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U okviru rada će biti opisane specifičnosti menadžmenta kvaliteta u organizacijama javnog 
sektora. U poslednjih nekoliko decenija prisutna je težnja približavanja javnog sektora privatnom 
u brojnim aspektima kao što su: finansiranje, orijentacija na kvalitet usluga i zadovoljenje 
potreba korisnika, unapređenje performansi, što je uslovilo i brojne zajedničke karakteristike u 
domenu sistema menadžmenta kvalitetom. Javni sektor je svojim specifičnostima, ipak, limitiran 
u pogledu izjednačavanja sa privatnim sektorom. Zbog toga unapređenje kvaliteta usluga koje 
pruža javna uprava predstavlja poseban izazov kome treba posvetiti pažnju. Ovaj izazov je 
utoliko veći ukoliko se ima u vidu da preorijentacija na kvalitet i korisnika zahteva promenu i u 
načinu razmišljanja javnih službenika. U radu će biti prikazane razmotrene organizacije iz oblasti 
javne urpave, koje su manju ili veću pažnju posvetile uređenju svog sistema menadžmenta 
kvalitetom. Akcenat će biti stavljen na merenje performansi kvaliteta, odnosno definisanje 
indikatora koji govore o tome da li su zacrtani rezultati ostvareni i u kojoj meri. Na osnovu ovih 
informacija, svaka organizacija će moći da definiše buduće korektivne ili preventivne mere. 
Pozitivna tendencija je da se kvalitetu u okviru javne uprave posvećuje sve više pažnje i da će 
zadovoljstvo korisnika usluga javnog sektora u budućnosti biti na višem nivou, a menadžment 
kvaliteta je sredstvo kojim će se to stanje i ostvariti.  





In this work we will describe the specific features of the quality management in the organizations 
of the public sector. In the last few decades there has been a tendency of getting the public sector 
closer to the private one in numerous aspects, such as: finances, orientation towards the quality 
of the services and the satisfaction of the users’ needs and the improvement of performances, 
which also caused the appearance numerous characteristics in the domain of the system of 
quality management. However, the public sector, with its specific features, is limited when the 
equalizing with the private sector is concerned. That is why the improvement of the quality of 
the services that are provided by the public management represents a special challenge that needs 
to be approached with full attention. This challenge is even greater if we bear in mind that the 
orientation towards the quality and the user requires changes in the organizational culture and the 
way of thinking of public officers. The work will present the considered organizations from the 
sector of public management who paid more or less attention to the arrangement of their system 
of the quality management. The focus will be on the measurement of quality performances, i.e. 
the definition of indicators that show whether the projected results have been achieved and to 
what extent. On the basis of these pieces of information, every organization will be able to define 
the future corrective or preventive measures. The positive tendency is that the quality is being 
given more and more attention within the public management and that the satisfaction of the 
users of the services in the public sector will be on a much higher level in the future, and the 
quality management is a means that will enable its fulfillment.   
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Zadovoljenje opšteg/javnog interesa, kao primarni fokus organizacija javnog sektora, čini ove 
organizacije značajno različitim u odnosu na organizacije privatnog sektora. Ove specifičnosti 
prouzrokovale su i drugačiji pristup definisanju pojma kvaliteta u javnom sektoru i brojne 
izazove sa kojima se suočava menadžment kvaliteta u organizacijama javnog sektora. Jedan od 
najvećih izazova je postavljanje merljivih ciljeva i definisanje indikatora kvaliteta pruženih 
usluga.  
U radu će biti definisan pojam javnog sektora, razlike u odnosu na privatni sektor, specifičnosti 
menadžmenta kvaliteta u javnom sektoru, biće analiziran problem merenja performansi, sa 
naglaskom na pokazatelje kvaliteta pruženih usluga. Takođe, biće dat i kritički osvrt na postojeće 
stanje kvaliteta usluga koje pružaju organizacije javnog sektora u Republici Srbiji  i analizirani 
pokazatelji kvaliteta u odabranim organizacijama javnog sektora.  
Cilj rada je da ukaže na značaj menadžmenta kvaliteta u organizacijama javnog sektora, na 
specifičnosti sa kojima se on suočava u ovim organizacijama, kao i da da preporuke za 
unapređenje kvaliteta pruženih usluga. 
Naučni doprinos rada se ogleda u sistematizovanju znanja koja se odnose na kontekst sistema 
menadžmenta kvaliteta u okviru javnog sektora. Društveni doprinos rada se ogleda u 
unapređenju funkcionisanja organizacija javnog sektora, unapređenjem performansi sistema 
menadžmenta kvalitetom, ali i ostvarenje višeg nivoa zadovoljstva krajnjeg korisnika, kao 
osnovne svrhe postojanja svakog poslovnog sistema.  
Metode koje će biti korišćene u radu su metode indukcije, dedukcije, generalizacije, apstrakcije, 
analize i sinteze. Pirlikom pretraživanja literature u štampanom i elektronskom obliku, biće 
korišćena eksploratorna metoda. Biće korišćena i metoda studije slučaja, prilikom analize 
konkretnih poslovnih sistema u kontekstu teme, ali i metoda komparacije, prilikom sagledavanja 







1. JAVNI SEKTOR 
1.1. Pojam javnog sektora 
Javni sektor kao pojam u okviru stručne literature još uvek nije potpuno i jednoznačno definisan. 
Različite naučne discipline različito tumače pojam javnog sektora. Ekonomska nauka smatra da 
je osnova javnog sektora proizvodnja određenih dobara sa tržišnim nesavršenostima. U okviru 
političke sfere delovanja, javni sektor se posmatra kao osnova proizvodnje svih dobara, čime se 
obezbeđuje sticanje podrške koja je političke prirode. Sociološka nauka, sa druge strane, javni 
sektor posmatra kao aspekt kojim je moguće zadovoljiti opšti interes stanovnika jedne zemlje. U 
skladu sa svim ovim definicijama, koje različito posmatraju kontekst javnog sektora, ističe se 
stav da bez obzira na tačku razmatranja, sve one imaju određeni uticaj na menadžment javnog 
sektora. 
Javni sektor je svoje određenje nadograđivao iz godine u godinu. To je dovelo i do promena u 
definisanju javnog sektora pa su postojeće definicije vremenom  postajale nepotpune i 
neadekvatne.  
Oblast javnog sektora u okviru Republike Srbije, definisana je: 
 Zakonom o budžetskom sistemu, 
 Zakonom o državnoj upravi, 
 Zakonom o javnim preduzećima. 
Zakonom o budžetskom sistemu se uređuje: „planiranje, priprema, donošenje i izvršenje budžeta 
Republike Srbije, budžeta autonomnih pokrajina i jedinica lokalne samouprave, finansijskih 
planova Republičkog fonda za penzijsko i invalidsko osiguranje, Republičkog fonda za 
zdravstveno osiguranje, Fonda za socijalno osiguranje vojnih osiguranika i Nacionalne službe za 
zapošljavanje, budžetsko računovodstvo i izveštavanje, finansijsko upravljanje, kontrola i 
revizija korisnika javnih sredstava i budžeta Republike Srbije, budžeta lokalne vlasti i 




Uprave za trezor, kao organa uprave u sastavu Ministarstva finansija i trezora lokalne vlasti, kao 
i druga pitanja od značaja za funkcionisanje budžetskog sistema“ (Zakon o budžetskom sistemu). 
Državna uprava je deo izvršne vlasti Republike Srbije. Ona vrši upravne poslove u okviru prava i 
dužnosti Republike Srbije. Državnu upravu čine ministarstva, organi uprave u sastavu 
ministarstava i posebne organizacije (Zakon o državnoj upravi). 
Zakonom o javnim preduzećima se uređuje pravni položaj svih javnih preduzeća i drugih oblika 
organizovanja koji obavljaju delatnost koja je od opšteg interesa, a posebno se obraća pažnja na 
osnivanje, poslovanje, upravljanje, imovinu i druga pitanja od značaja za njihov položaj (Zakon 
o javnim preduzećima). 
Javni sektor se posmatra kao deo nacionalne ekonomije koji se odnosi na opšti nivo države, ali i 
na sva preduzeća nefinansijske prirode, koja su pod kontrolom države. U pitanju su javna 
preduzeća, koja se bave poslovima komercijalne prirode. Javna dobra su sva ona dobra čije se 
korišćenje uređuje pojedinačnim zakonom, ali i sva ona dobra koja su od opšteg interesa i dobra 
koja su u javnoj upotrebi. Javne usluge su one usluge koje pružaju korisnici sredstava javnog 
karaktera, a koje se realizuju u skladu sa ispunjenjem opšteg interesa jedne ekonomije. Javno 
preduzeće je preduzeće koje obavlja delatnost koja je od javnog interesa. Preduzeće javnog 
karaktera se osniva od strane Republike Srbije, jedinice lokalne samouprave ili autonomne 
pokrajine. Opšti nivo države se odnosi na sve one aktere koji imaju odgovornost za pružanje 
usluga koje su netržišne prirode, za preraspodelu dohotka i bogatstva na različitim nivoima 
države.  
Prema međunarodnoj definiciji MMF-a iz 2014. godine javni sektor se sastoji iz svih jedinica 
državne vlasti (vladin sektor), iz svih netržišnih i neprofitnih institucija koje direktno ili 
indirektno kontroliše vladin sektor, kao i javnih preduzeća koje kontroliše vladin sektor ili druga 
javna preduzeća. Vladin sektor obuhvata sve nivoe državne vlasti – centralni, regionalne, lokalne 





Slika 1. Osnovne komponenete javnog sektora 
Izvor: (Government finance statistics manual 2014) 
1.2. Razgraničenje javnog i privatnog sektora 
U okviru nacionalne ekonomije sve se teže može napraviti razlika između javne i privatne sfere 
rada. Kriterijumi koji se, pri tom,  najčešće koriste su:  
 zadovoljenje opšteg interesa društva, tj. funkcije koje se realizuju od strane organizacija 
koje pripadaju javnom sektoru, 
 vlasništvo, odnosno finansiranja, 
 kontrola. 
Opšti interesi jednog društva, zadovoljeni su onda kada se pružaju usluge iz različitih oblasti, a te 
usluge se tiču svakog pojedinca u društvu. U pitanju su usluge iz oblasti školstva, socijalne 




period tokom istorije ove usluge je obavljala isključivo država. Međutim, danas se pojavljuju 
novi akteri na tržištu i država više nema monopolsku poziciju na tržištu pružanja usluga kojima 
se zadovoljavaju opšti interesi. Privatni sektor sve više postaje prisutan u okviru ovog tržišta, što 
javni sektor primorava da unapredi način svog funkcionisanja kako bi bio u rangu sa 
konkurentima iz privatnog sektora.  
Iako je kriterijum zadovoljenja opšteg interesa dugo bio primeren za razgraničavanje ova dva 
sektora, promenom uslova na tržištu, on više ne pravi jasnu razliku. Danas je potrebno pažnju 
usmeriti i na druge aspekte funkcionisanja javne i privatne sfere ekonomije.  
Na prvi pogled, vlasništvo i finansiranje deluju kao jednako dobar kriterijum za distinkciju  
između javnog i privatnog sektora. To bi značilo da sve one organizacije koje su u većinskom 
vlasništvu države i finansiraju se iz budžeta države, čine javni sektor, dok organizacije u 
privatnom vlasništvu, koje se finansiraju iz tržišnih transakcija, pripadaju privatnom sektoru.  
Kako su se okolnosti na tržištu promenile i u ovom kontekstu, kriterijum vlasništva i finansiranja 
je doveden u pitanje. Primećen je veoma jak javni interes koji država realizuje u okviru 
institucija koje su privatizovane, bez obzira na činjenicu da ona nije većinski vlasnik. Države se 
često javljaju u funkciji subvencionisanja ovih poslovnih sistema, pa ih u određenoj meri i stavlja 
u kontekst državne regulacije, kako bi se opšt interes zaštitio. Neophodno je uzeti u obzir i 
politički i ekonomski autoritet države, bez obzira na to o kom tipu vlasništva se radi.  
Kriterijum kontrole je takođe značajan, ali ni on ne može biti uzet kao isključiv kriterijum za 
razgraničenje ova dva sektora. U okviru mnogih privatizovanih kompanija, u kojima država nije 
većinski vlasnik, ona može da imenuje direktora Upravnog odbora, a takođe ima mogućnost da 
menja članove odbora.  
Bliskost i povezanost ove dve sfere postala je izraženija kada su se pojavile organizacije 
hibridnog tipa. U pitanju su agencije koje osniva država (ministarstva) i koje pružaju usluge iz 
domena javnog interesa, ali se uglavnom finansiraju iz sopstvenih prihoda. Na taj način javni 
sektor nastoji da ostvari funkcionalne analogije sa privatnim sektorom. Tako su stvorena kvazi 
tržišta, što je, naročito u SAD, dovelo do nastanka kvazi zakonodavne i kvazi sudske vlasti. 




sektora ili javno privatna partnerstva, kao i sve popularniji outsourcing. Ove pojave dodatno 
otežavaju razgraničenje između ova dva sektora. 
Javni sektor je dužan da obezbedi sve usluge koje su neophodne lokalnom stanovništvu, pri 
čemu te usluge moraju biti na odnosnom nivou kvaliteta. Javni sektor je dužan da investira u 
izgradnju infrastrukture.Danas je ovaj deo državnog aparata na jednom ozbiljnom testu, jer nije 
uvek moguće da se iz raspoloživih sredstava finansiraju sve potrebe. Novac može biti usmeren u 
ove aktivnosti ili iz budžeta, ako je to moguće, ili putem kreditnog zaduženja. Pri tome je veoma 
važno paziti na to da zaduženje ne sme da narušava stabilnost opština u dužem vremenskom 
periodu. Fiskalna održivost je aspekt koji lokalne samouprave moraju da razmotre i da pronađu 
strategije za njeno dostizanje.  
Sada su dostupni brojni vidovi savremenih metoda finansiranja, koje se prevashodno odnose na 
javno-privatna partnerstva. Ovaj model je veoma zastupljen u okviru zemalja Evropske unije i 
dao je svoje doprinose koji su pozitivni (Centar za građansko obrazovanje i Institut Alternativa, 
2014). 
Tri osnovne prednosti koje donose partnerski odnosi sa privatnim sektorom su: 
 konkurentnost, koju donosi privatni sektor, 
 ekonomija obima, 
 inovativnost privatnog sektora (Osborne, 2000). 
Kako se radi na reformi javne uprave, sve više se određene aktivnosti realizuju ugovoreno. U 
kompanijama javnog sektora često ne postoje zaposleni koji obavljaju određenu funkciju, već se 
za realizaciju te funkcije ugovara posao sa kompanijom koja je privatnog karaktera.  
Kako su granice između javnog i privatnog sektora sve manje jasne pažnja se mora usmeriti ka 
unapređenju performansi. Stanje na tržištu zahteva da se organizacije javnog sektora moraju 
suočiti sa činjenicom da sve više postaju deo funkcionisanja tržišnih mehanizama i da više nisu 
stavljene pod okrilje države. Organizacije javnog sektora sada moraju težiti ka zadržavanju 
klijenata, ka unapređenju njihovog zadovoljstva i ka ostvarenju efikasnog poslovanja. To ove 
organizacije sve više približava kompanijama privatnog sektora, pa se u budućnosti sve manje 




Zbog svega navedenog treba se više baviti gorućim pitanjima poboljšanja performansi i 
upravljanja performansama u javnom sektoru nego postavljanjem granica koje se, pri tome,  
neprestano pomeraju (Mihić, 2016). 
1.3. Specifičnosti javnog sektora od uticaja na sistem menadžmenta kvaliteta 
Bez obzira na težnje ka izjednačavanju dva sektora, u strategijskom menadžmentu javnog 
sektora moraju se uzeti u obzir njegove specifičnosti i razlike u odnosu na privatni sektor. 
Specifičnosti javnog sektora koje utiču na strateško planiranje, koje su generisane u istraživanju 
u okviru seminarskog rada “Savremeni strategijski menadžment u javnom sektoru” (Mirović, 
2018), su: 
1) Specifičnosti vezane za inpute i karakter autputa, odnosno proizvoda/usluga javnog sektora. 
Resursi u javnom sektoru su ređi nego u privatnom. Za razliku od privatnog sektora gde je 
moguće odjednom sprovesti značajne promene u organizaciji, kod javnog sektora je to 
nemoguće, pa je veća i selektivnost kod odlučivanja. 
Specifičnostima vezanim za karakter proizvoda/usluga koje obezbeđuje javni sektor bavi se u 
svojim radovima čuveni nobelovac Joseph Stiglitz. Po Stiglitzu nesavršenost tržišta pruža 
argumentaciju za aktivnost države. Šest osnovnih nesavršenosti tržišta su: 
1) nesavršenost konkurencije, 
2) javna dobra, 
3) eksterni efekti, 
4) nepotpuna tržišta, 
5) nesavršene informacije, 
6) nezaposlenost i drugi makroekonomski događaji  (Stiglitz, 2004). 
Da bi se napravila razlika između javnih i privatnih dobara Stiglitz koristi dva kriterijuma – da li 
je potrošnja rivalna/nerivalna i da li je moguće isključenje iz uživanja u njima. Čista javna dobra 
imaju dve karakteristike: pojedinac ih besplatno koristi (i potrošnja je nerivalna) i gotovo je 
nemoguće da se pojedinac isključi iz uživanja u čistom javnom dobru. Stiglitz kao primer velikih 




ispunjen samo jedan od navedenih uslova reč je o kvazi javnim dobrima. “Dobra koja obezbeđuje 
javni sektor, a povlače velike granične troškove vezane za snabdevanje dodatnih osoba, zovu se 
privatna dobra koja obezbeđuje javni sektor” (Stiglitz, 2004). Ova dobra se u literaturi često 
označavaju kao meritorna dobra. Njih bi tržište moglo da obezbedi ali je korist koju imaju svi 
građani toliko velika da zahteva da ove usluge delimično obezbeđuje i država. Primeri ovakvih 
dobara su obrazovanje i zdravstvo (Hughes, 2003). 
U strategijskom menadžmentu javnog sektora mora se uzeti u obzir karakter dobara/usluga koje 
ovaj sektor pruža jer bi u suprotnom bio ugrožen javni interes. Zbog važnosti za uredno 
funkcionisanje društva JS se stavljaju pod poseban pravni režim. Time se osigurava 
zadovoljavanje javnog interesa, a ne parcijalnih interesa pojedinih društvenih grupa. Poseban 
pravni režim podrazumeva donošenje i primenu zakona ili opšteg akta opštine ili neke jedinice 
lokalne samouprave. Posebnim pravnim režimom garantuje se određeni minimalni nivo javnih 
službi svim građanima na čitavom području (država ili lok. samouprava) radi osiguranja načela 
jednakosti. 
Još jedna specifičnost javnog sektora vezana je za plaćanje javnih dobara/usluga. Za razliku od 
privatnog sektora u kome korisnik plaća uslugu/dobro koju želi da kupi, kod većine usluga 
javnog sektora korisnici su pod prinudom da plaćaju određenu uslugu bez obzira da li žele ili ne 
žele da je koriste (Hughes, 2003) (npr. obavezni porezi i doprinosi za penzijsko, socijalno i 
zdravstveno osiguranje). “Porez koji plaća pojedinac nije ništa drugo nego protivuvrednost 
državnih usluga koje on koristi.” (Vigvari, Raičević, Brnjas, 2003) 
2) Problem merljivosti postavljenih ciljeva 
Za strategijski menadžment je od velike važnosti merljivost postavljenih ciljeva, što je u javnom 
sektoru veliki problem upravo zbog karaktera dobara/usluga koje ovaj sektor pruža. Javni sektor 
nema neki opšti kriterijum nalik profitu u privatnom sektoru.  
Merenje i evaluacija u javnom sektoru je moguće, ali znatno teže nego u privatnom. Osim toga 
mora se uzeti u obzir i outcome u smislu učinka na društvo. Preveliki fokus na ciljeve u javnom 
sektoru može da dovede do promenjene (negativne) motivacije. Primena modela taksimetra 
(programsko finansiranje) u školstvu i zdravstvu Danske, Norveške i SAD je dovelo do 




preveike produkcije diplomaca, čije je znanje bilo na nižem nivou. Profesori su snižavali 
kriterijume da bi bili više plaćeni pri čemu je nivo znanja studenata bio niži.  
Dodatna specifičnost vezana za javni sektor je i činjenica da oni koji plaćaju usluge (poreski 
obveznici) i oni koji ih koriste često nisu identična grupa. Na primer, doprinos za invalidsko 
osiguranje plaćaju svi zaposleni, ali su korisnici isključivo lica sa invaliditetom. To ima svoj 
uticaj i na performanse, jer za performanse su zainteresovani oni koji plaćaju, dok one koji 
koriste usluge interesuje pre svega kvalitet usluga. 
3) Specifičnosti vezane za stejkholdere (drugačiji sastav i uticaj stejkholdera u javnom sektoru, 
nedoslednost u odlučivanju i odbijanje već prihvaćenih odluka, kraći strateški fokus). 
U javnom sektoru broj stejkholdera je veći nego u privatnom sekoru. Kao najznačajniji 
stejkholderi javljaju se političari, mediji, oni koji plaćaju rad javnog sektora – poreski obeznici, 
korisnici usluga, menadžeri i celokupna javnost.  
Naročito značajan uticaj na strategijski menadžment u javnom sektoru imaju političari. Pošto se 
lokalni i republički izbori organizuju na svake četiri godine, političari biraju  one politike i 
programe koji daju brze rezultate (u okviru tog perioda). Istovremeno, novoizabrani političari, po 
pravilu, menjaju već usvojene politike od strane njihovih prethodnika. Iz ovih razloga i strateški 
fokus u javnom sektoru je kraći nego u privatnom.  
4) Specifičnosti vezane za rad menadžera (limitirana diskreciona moć menadžera, otpor prema 
promenama, politički uticaji) 
Diskreciona moć menadžera u javnom sektoru daleko je manja nego u privatnom. U privatnom 
sektoru menadžeri barataju privatnim finansijama i njihova diskreciona moć je velika sve dok 
doprinose ostvarenju većeg profita. U javnom sektoru menadžeri barataju javnim finansijama – 
novcem poreskih obveznika i diskreciona moć im je znatno sužena. To je ujedno i razlog zbog 
koga je otpor prema promenama veći u javnom sektoru. Svaka promena nosi rizik pri čemu je 
korist za menadžera nepromenjena.   
Postojanje političkog autoriteta na menadžment u javnom sektoru je više od prostog uticaja, to je 
jedna od karakteristika koje ga definišu. Politička vlast ima prema građanima demokratsko-




se smatra javnom službom, u njenoj organizaciji, u regulaciji i određivanju standarda obavljanja 
delatnosti, u finansiranju, vrednovanju i kontroli konkretne javne službe (dakle, nezavisno od 
toga ko, kako i u kom angažmanu obavlja javnu službu, konačnu odgovornost snosi politička 
vlast, odnosno ministar zadužen za to područje).  
Međutim, političari umeju iz dnevno političkih razloga da nameću menadžerima odluke koje 
nisu u skladu sa dobrom menadžerskom praksom. Politički uticaj dodatno sužava diskrecionu 
moć menadžera. (Hughes, 2003) 
5) Specifičnosti vezane za veličinu i raznolikost javnog sektora. 
Javni sektor se od privatnog razlikuje i po tome što je daleko veći i obuhvata veliki broj veoma 
različitih oblasti. Sve to utiče na probleme koordinacije koju vrši Vlada i njeni savetnici. 
Sve ove specifičnosti moraju biti uzete u obzir i čine upravljanje javnim sektorom drugačijim u 
odnosu na upravljanje privatnim sektorom. Zbog toga javni sektor zahteva sopstvene modele 
menadžmenta, a ne samo one “pozajmljene” od javnog sektora. Moraju se diferencirati delovi 
javnog sektora u kojima je moguće primeniti menadžerske metode, od onih koji zahtevaju 
tradicionalne administrativne metode. (Hughes, 2003) 
Izbor metoda i tehnika menadžmenta u velikoj meri će zavisiti od toga o kojoj vrsti konkretne 
delatnosti je reč i kakav je njen karakter (komercijalan/nekomercijalan), kao i od toga da li se 
metode i tehnike primenjuju na jednu organizacionu jedinicu (npr konkretno javno preduzeće), 










2. SPECIFIČNOSTI MENADŽMENTA KVALITETA U JAVNOM 
SEKTORU 
Strategijski pristup menadžmentu u javnom sektoru je kaskao za privatnim sektorom. Strateško 
planiranje u javnom sektoru je fenomen koji se javio ranih 80-tih godina prošlog veka, dok se na 
primenu strategijskog menadžmenta čekalo do ranih 90-tih. Ovaj decenijski jaz u primeni je 
rezultirao iz specifičnosti javnog sektora i njegove dotadašnje birokratske rigidnosti.  
Od 70-tih godina prošlog veka, najpre u anglosaksonskim zemljama, pokrenute su inicijative 
koje su težile ka približavanju javnog sektora privatnom i brisanju granica između ova dva 
sektora. Od tradicionalne Veberove birokratske organizacije išlo se ka “mekšim” saradničkim 
oblicima i  preuzimanju metoda i tehnika iz privatnog u javni sektor.  
Međutim, ključna karakteristika javnog sektora koja će ga uvek činiti specifičnim u odnosu na 
privatni jeste zaštita opšteg, odnosno javnog interesa. Leon Digi, vodeći francuski pravnik prve 
polovine 20. veka, smatra da je najvažniji cilj javne uprave obezbeđivanje funkcionisanja javnih 
službi. On definiše javne službe na sledeći način: „To su one službe čija i najkraća obustava 
dovodi do društvenog nereda.“  
Iako se o kvalitetu u okviru javne uprave svi više govori, to ne znači da ovaj koncept nije bio deo 
javne uprave i u prošlosti samo se njegov značaj vremenom  menjao i postao je veći. Javni sektor 
je uvek želeo da se orijentiše na usluge višeg nivoa kvaliteta, ali je sada definisan poseban 
pristup koji bi trebalo ispoštovati u ovom kontekstu. Taj pristup u centar svih aktivnosti koje se 
obavljaju u ovim organizacijama stavlja kvalitet.  
Razvoj koncepta kvaliteta u okviru organizacija koje pripadaju javnom sektoru, tekao je u tri 
faze: 
 kvalitet u smislu poštovanja normi i procedura koje su definisane, 
 kvalitet u smislu efektivnosti, 
 kvalitet u smislu zadovoljstva korisnika (Davinić, 2010). 
U okviru prve faze kvalitet se smatrao zamenom za proizvoljnost. Dakle, ukoliko se želi govoriti 
o kvalitetu u javnoj upravi, potrebno je ispoštovati sve norme koje su definisane, dok se 




postojanja ovih organizacija je bila da se zadovolje svi zahtevi procedura, bez obzira na to kakav 
je konkretan izlaz (output). Tada se kvalitet i u okviru proizvodnih sistema posmatrao samo kao 
usaglašenost sa tehničkim specifikacijama.  
Krajem šezdesetih godina prošog veka, organizacije javne uprave su počele da se orijentišu ka 
drugom ciljnom vidu menadžmenta. U pitanju je ciljno orijentisan menadžment i on je postao 
ustaljena praksa organizacija javnog karaktera. Osamdesetih godina prošlog veka, dolazi do 
promena u poimanju kvaliteta, pa se sada zadovoljstvo klijenata stavlja u prvi plan, a sve 
aktivnosti se sprovode kako bi korisnik bio što je moguće više zadovoljan uslugom koju pruža 
javni sektor.  
Iako je mesto kvaliteta u javnoj upravi podignuto na viši nivo, i dalje postoje zemlje koje neguju 
tradicionalno viđenje kvaliteta. One smatraju da se sistem menadžmenta kvalitetom u okviru 
privatnog sektora ne može u potpunosti preneti na organizacije javnog sektora.  
Zagovornici sistema kvaliteta imaju viđenje da velike kompanije koje pripadaju privatnom 
sektoru i one ustanove javnog sektora koje su takođe velikog obima, imaju jednake probleme u 
smislu birokratije. Sa druge strane, kritičari sistema kvaliteta se slažu sa tim da organizacije 
javnog i privatnog sektora potpuno drugačije funkcionišu i da im se ne može prići istovetno 
tokom usaglašavanja sistema menadžmenta kvalitetom sa preporukama međunarodne dobre 
prakse.  
2.1. Pojam kvaliteta u javnom sektoru 
Razvoj kvaliteta u javnoj upravi, beleži tri značajna perioda:  
 poštovanje normi i procedura,  
 orijentacija ka efektivnosti, 
 značaj zadovoljenja korisnika i svih zainteresovanih strana (Mbecke, 2014). 
U poslednjih nekoliko decenija, kako u privatnom, tako i u javnom sektoru, napravljen je 
značajan pomak u pogledu na kvalitet. Kvalitet se može posmatrati sa različitih aspekata i jasno 
je da se radi o veoma složenom pojmu. Za kvalitet su prvo bile zainteresovane isključivo 
privatne kompanije, dok se danas dosezanju specifikacija kvaliteta sve više posvećuju i 




Pojam kvaliteta može da označi: 
 pefekciju, 
 konzistentnost, nula škarta, 
 brzu isporuku određene usluge, 
 usklađenost sa normama i procedurama, 
 obavljanje posla iz prve, 
 zadovoljenje korisnika, 
 potpunu uslugu i zadovoljenje zahteva korisnika (Filipović, Đurić, 2009). 
Treba imati u vidu da je kvalitet usluga daleko kompleksnije definisati u odnosu na kvalitet 
proizvoda. Za razliku od proizvoda, usluge se ne nalaze u materijalnom obliku, služe za 
zadovoljenje veoma heterogenih potreba korisnika i nedeljive su. Organizacije javnog sektora 
pretežno su orijentisane na pružanje usluga pa se na kvalitet može gledati iz ugla korisnika, 
pružaoca usluga i vlade, kao zainteresovanih strana.  
Korisnici kvalitet posmatraju sa sledećih tačaka: 
 važno je da usluga koju organizacija javnog sektora nudi na tržištu bude adekvatno 
rešenje, po svojoj praktičnosti, dostupnosti itd, 
 bitno je da celokupan sistem u vezi sa uslugom funkcioniše tako da odražava adekvatne i 
trajne rezultate (Filipović, Đurić, 2009). 
Pružaoci usluga na kvalitet gledaju sa sledećih aspekata: 
 usluga koju organizacija javnog sektora nudi treba da bude usaglašena sa 
specifikacijama, 
 veoma je bitno da se uzmu u obzir svi troškovi u vezi sa kvalitetom usluge, pri čemu se ti 
troškovi odnose na prevenciju, škart, troškove nakon isporuke, i dr. 
 povećana usaglašenost sa zahtevima ostavlja mogućnost poslovnom sistemu za dalji 
razvoj i unapređenje (Filipović, Đurić, 2009). 





 usaglašenosti sa propisima u oblasti životne sredine (Filipović, Đurić, 2009). 
Kao jedna od zanimljivih definicija kvaliteta u oblasti javnog sektora, ističe se ona koja je data 
od strane IOM (The Institute of Medicine). Ova organizacija posmatra kvalitet medicinske 
zaštite kao stepen do kog, u okviru postojećeg znanja u oblasti medicine, procesi medicinske 
zaštite povećavaju verovatnoću željenih, a smanjuju verovatnoću neželjenih zdravstvenih ishoda 
(Filipović, Đurić, 2009). 
Dinamika uvođenja koncepta kvaliteta u organizacije javnog sektora razlikuje se od zemlje do 
zemlje Neke države su više i pre nego neke druge zemlje, bile zainteresovane za koncept 
kvaliteta. Taj odnos prema kvalitetu, implementiran u njihove sisteme javne uprave, omogućio je 
da ove zemlje prosperiraju i da steknu brojne prednosti u odnosu na neke druge države.  
U vezi sa tim, različite države posmatraju kvalitet na sledeći način: 
 Nemačka - Kvalitet je usaglašenost sa specifikacijama, 
 Francuska: Kvalitet je stvar klase – ili ga poseduješ ili ga ne poseduješ, 
 Japan: Kvalitet je perfekcija. On označava harmoniju između plana i načina na koji je taj 
plan realizovan. Njihov pristup počiva na moralnom principu konzistentnosti i naglasku 
na smanjenju rastura. Japanska kultura je izgrađena na brižljivom korišćenju resursa, 
urednosti i temeljnosti, 
 Amerika: Kvalitet je kad nešto funkcioniše. Američki pristup je karakterisan primenom 
mehanizama komandovanja i upravljanja, 
 Evropska unija - Evropljani su vremenom prihvatili široke standarde koji se mogu 
primenjivati u širokom spektru evropske različitosti. U Evropi je naglasak na zadovoljstu 
zaposlenih i očuvanju životne sredine (Filipović, Đurić, 2009). 
Literatura definiše brojne kriterijume koji mogu biti upotrebljeni onda kada se definiše kvalitet, 
na primer: 
 subjektivni kriterijum, 




 kvalitet koji se zasniva na usluzi,  
 kvalitet sa aspekta ispunjenja zahteva korisnika, 
 kriterijum na bazi vrednosti (Filipović, Đurić, 2009). 
Subjektivni kriterijum koji se koristi za definisanje kvaliteta, odnosi se na ideju da je kvalitet 
oznaka za superiornost, odnosno za izvrsnost i da je on prepoznatljiv na globalnom nivou. Ovaj 
nivo kvaliteta nije jednak kao i onaj koji je uobičajen, već viđen i iskustven. 
Transcedentalno viđenje kvaliteta usluga se odnosi na izvrsnost koja je urođena, a ne stečena. To 
bi značilo da se celokupno poimanje kvaliteta odnosi na domen imidža koji je prisutan, na 
prepoznatljivost pojedinačnih usluga javnog sektora. Ovaj pojam je veoma subjektivan i ne 
primenjuje se jednako od strane pojedinačnih korisnika. Za sada, ovaj kriterijum nije primenjiv u 
velikoj meri u okviru javnog sektora.  
Kvalitet koji se zasniva na usluzi podrazumeva tretiranje kvaliteta kao funkcije specifičnih i 
merljivih karakteristika. Ove karakteristike su posebno značajne za proces zadovoljenja 
korisnika, a razlike koje se opažaju u domenu kvaliteta, uglavnom se odnose na razliku u 
kvantitetu određenih atributa. Ukoliko su ljudi više ljubazni prilikom pružanja usluga u okviru 
organizacije javnog sektora, utoliko će i usluga biti okarakterisana kao usluga višeg nivoa 
kvaliteta.  
Kvalitet se može posmatrati i sa aspekta ispunjenja zahteva korisnika. Ukoliko se posmatra sa 
ove tačke, kvalitet je jednak svrsishodnosti.  Korisnik ima određene zamisli, želje, zahteve, koje 
želi da ispuni primenom određenog proizvoda, tj. usluge. Ukoliko se usluga realizuje tako da se 
svi zahtevi, želje, potrebe ispune, to znači da su svi zahtevi korisnika ispunjeni.  
Kriterijum na bazi vrednosti se odnosi na vezu između svrsishodnosti, tj. nivoa zadovoljstva 
uslugom koja je pružena od strane organizacije javnog sektora i cene koju je korisnik morao da 
plati da bi posedovao datu uslugu.  
Dimenzije kvaliteta usluga koje moraju biti uzete u obzir kada se govori o organizacijama javnog 
sektora su: 
 pouzdanost - podrazumeva sposobnost određenog pružaoca usluge da uslugu koja je 




 poverenje - podrazumeva sposobnost pružaoca usluge da izazove poverenje kod 
korisnika i da se korisnik na njega može osloniti. To znači da organizacija javnog sektora 
mora da zna sve odgovore na pitanja koja će postaviti klijent, 
 učešće opipljivih proizvoda - podrazumeva izgled objekta u okviru kog se realizuje 
određena usluga, ali obuhvata i personal, opremu, medijume koji se koriste za proces 
komuniciranja, 
 empatija - podrazumeva da svaki korisnik želi da onaj ko pruža uslugu razume sve 
namere, želje, zahteve, nastojanja korisnika, 
 odziv - podrazumeva spremnost osobe koja pruža usluge da brzo reaguje i da ta reakcija 
bude u skladu sa očekivanjima (Filipović, Đurić, 2009). 
 Češći pristup je da se posmatra 10 dimenzija koje čine kvalitet u javnom sektoru: 
pouzdanost, odgovornost, kompetentnost, dostupnost, ljubaznost, komunikativnost, 
kredibilitet, bezbednost, razumevanje, prezentacija (Morgan, Murgatroyd, 1999). 
Kako bi se detaljnije obradila tema sistema menadžmenta kvalitetom, potrebno je da se pažnja 
obrati na definisanje svakog pojedinačnog koncepta u njegovim okvirima. Tako će se utvrditi na 
koje elemente je potrebno obratiti pažnju kako bi organizacija koja pripada javnom sektoru bila 
uspešna i kako bi realizovala usluge koje obezbeđuju visok nivo zadovoljstva korisnika te 
organizacije.  
2.2. Menadžment kvaliteta u organizacijama javnog sektora  
Kao i svaki drugi sistem, i sistem menadžmenta kvalitetom u oblasti javnog sektora 
podrazumeva skup elemenata koji su međusobno povezani i koji se nalaze u međusobnom 
dejstvu. Na taj način, svaki deo sistema utiče na ostale delove i u toj interakciji oni ostvaruju 
pozitivne sveukupne rezultate. U okviru sistema realizuju se procesi, koji omogućavaju da se 
ostvari transformacija ulaza u izlaze. Tako se i organizacija javnog sektora posmatra kao sistem, 
a svi procesi koji se u njenim okvirima realizuju predstavljaju delove tog sistema. Usluga je 
izlazni element sistema javne organizacije i njom treba da se omogući ostvarenje visokog nivoa 
zadovoljstva korisnika. Kvalitet celokupnog sistema je u vezi sa kvalitetom procesa koji se u 
okviru sistema realizuju. Dakle, bitan je ne samo kvalitet usluge već se moraju posmatrati i 




Sistem kvaliteta organizacije koja pripada javnom sektoru se može definisati kao skup 
međusobno povezanih i međusobno koordiniranih elemenata koji upotrebljavaju razne resurse, 
kako bi se postigli ciljevi koji se odnose na kvalitet koji isporučuje orgnizacija (Filipović, Đurić, 
2009). 
 
Slika 2. Uloga sistema kvaliteta 
Izvor: (Filipović, Đurić, 2009). 
Sistem kvaliteta ima cilj da odgovori na sve postavljene zahteve korisnika, kako bi se ostvarile 
definisane performanse. Rukovodstvo jedne javne organizacije ima mogućnost da upravlja 
sistemom kvaliteta i od njega ostvari maksimalne rezultate.  
Sistem menadžmenta se odnosi na sistem koji se koristi kako bi se definisale politike i ciljevi i 
kako bi se ti uspostavljeni ciljevi i postigli. On obuhvata: procedure, prakse, procese, aktivnosti i 
resurse, potrebne za razvoj, primenu, postizanje i održavanje politika i ciljeva organizacije 
(Filipović, Đurić, 2009). Ukoliko se posmatra sa aspekta kvaliteta, radi se o aktivnostima koje su 
koordinirane i koje se koriste kako bi se organizacija javnog sektora vodila u odnosu na kvalitet i 
kako bi se njome u tom smeru i upravljalo. Svaki sistem menadžmenta se sastoji od procesa, pri 
čemu se radi o procesima planiranja, upravljanja i poboljšanja.  
Menadžment kvalitetom se sastoji od četiri uzajamno povezana procesa: 
 planiranje kvalitetom, 
 upravljanje kvalitetom, 




 obezbeđenje kvaliteta (Filipović, Đurić, 2009). 
Planiranje kvaliteta se odnosi na onaj deo menadžmenta kvalitetom koji se odnosi na definisanje 
ciljeva organizacije javnog sektora, u kontekstu kvaliteta, ali i na uspostavljanje procesa i 
dopremanje resursa koji su neophodni kako bi se zacrtani ciljevi ispunili od strane organizacije 
javnog sektora.  
Upravljanje kvalitetom se odnosi na onaj deo menadžmenta kvalitetom koji je usmeren ka 
ispunjenju svih zahteva kvaliteta organizacije iz oblasti javnog sektora.  
Poboljšanje kvaliteta se odnosi na onaj deo menadžmenta kvalitetom koji je usmeren na 
povećanje sposobnosti da se ispune svi zahtevi koji se odnose na kvalitet organizacije iz oblasti 
javnog sektora. 
Obezbeđenje kvaliteta se odnosi na onaj deo menadžmenta kvalitetom koji je usmeren ka 
obezbeđenju poverenja u to da su svi zahtevi koji se odnose na kvalitet organizacije iz oblasti 
javnog sektora ispunjeni. 
Lista strategija koja je vodila brojne organizacije na putu ka uspehu, obuhvata: usredsređenost na 
korisnika, shvatanje kvaliteta kao prioriteta u poslovanju, primenu strateškog planiranja 
kvaliteta, benčmarking, stalno poboljšavanje, obuku o menadžmentu za kvalitet, partnerstva, 
uključivanje zaposlenih, motivaciju, razvijanje mera i mernih postupaka i kao veoma bitnu 
instancu, preuzimanje odgovornosti od strane najvišeg menadžmenta u oblasti kvaliteta. 
(Filipović, Đurić, 2009). 
Na osnovu navedene liste, uviđa se prožetost svake stavke principima menadžmenta kvaliteta. 
Principi mogu predstavljati izuzetno pogodno sredstvo koje je stavljeno menadžmentu na 
korišćenje, u cilju definisanja okvira za usmeravanje organizacije ka poboljšavanju performansi, 
što može dokazati i činjenica da oni predstavljaju deo alata za izvrsnost brojnih menadžera širom 
sveta (Dow, Samson, Ford, 1999). Oni predstavljaju sveobuhvatna pravila ili pretpostavke 
organizacije, koji se ispoljavaju u aktivnostima upravljanja i vođenja, kako bi stalno poboljšanje 
bio kontinuiran proces u dužem vremenskom periodu kroz usredsređenost na korisnika, ali i 




Shvatanjem principa na ovakav način, organizaciji se otvara put ka primeni koncepta 
menadžmenta totalnog kvaliteta, koji obuhvata angažovanje ljudskih resursa i kvantitativnih 
metoda u cilju usaglašavanja prakse sa teorijom menadžmenta (Spencer, 1994). 
Javne uprave svoj rad zasnivaju na pružanju usluga, a izvrsnost kvaliteta po tom pitanju, sigurno 
predstavlja kompetitivnu prednost (Zeithaml, Parasuraman, Berry, 1990). Poboljšavanje kvaliteta 
u organizaciji, bez obzira da li pripada javnom ili privatnom sektoru, mora se temeljiti na tri 
glavne promene: promeni načina razmisljanja najvišeg rukovodstva, donošenju odluka na osnovu 
činjenica i potpunoj posvećenosti zadovoljstvu korisnika (Hunter, 1987). 
Sistem menadžmenta kvaliteta je veoma važno sredstvo, ponajviše zemljama u tranziciji da 
dokažu svojim građanima, poslovnim sistemima i zemljama širom sveta, da su sposobne da 
dosledno pružaju konzistentnu uslugu, govoreći o kvalitetu i ceni i da u radu koriste određene 
standarde, u kojima su implementirani principi najbolje svetske prakse (Radivojević, Mrđa, 
2013). 
Najveći problemi sa kojima se suočavaju javna preduzeća podrazumevaju: veliki politički uticaj, 
gubitke koji se kumuliraju godinama, što se negativno odražava na razvoj i investicije, nisku 
efektivnost i efikasnost menadžmenta, finansijsku neravnotežu, višak zaposlenih i neadekvatnu 
kvalifikacionu strukturu zaposlenih. Zbirni efekat tih činilaca jeste nizak nivo kvaliteta usluge 
(Veselinović, 2014) o čemu će bit reči u posebnom poglavlju ovog rada.. 
Veliki problem koji može da se javi u ovom kontekstu jeste problem kod sistema na koje veliki 
uticaj vrši politika. Ukoliko se razmotre statistike koje se odnose na uspešnost usaglašavanja 
sistema menadžmenta kvalitetom sa zahtevima međunarodne dobre prakse, vidi se da je proces 
uspešniji u slučaju javnih preduzeća. Dakle, ukoliko ustanova ili agencija posluju u okviru 
tržišnih uslova, onda postoji i veća verovatnoća da se celokupan proces realizuje uspešno. 
Ukoliko je primećena orijentacija ka politici i diktiranim uslovima poslovanja, onda može da 
dođe do brojnih uskih grla. Lokalne vlasti mogu da budu jedan od vidova tržišnog pritiska koji 
će omogućiti uspešnost celokupnog procesa i koji će rezultirati boljom pozicijom sistema 
menadžmenta kvalitetom u okviru celokupnog sistema menadžmenta jedne organizacije koja 
pripada javnom sektoru. Ministarstva su npr. subjekti koji teško prihvataju sistem kvaliteta jer je 
uticaj političara na njihov rad evidentan a njihovi rezultati se uglavnom i mere stepenom 




Podsticaji za uspostavljanje sistema kvaliteta u okviru ovih ustanova treba da budu pokrenuti od 
strane korisnika. Praksa ipak pokazuje drugačije. U okviru ovih ustanova, zahtevi su pokrenuti 
od strane menadžera koji pripadaju srednjem nivou. Sistem kvaliteta se posmatra samo kao 
sredstvo koje bi trebalo da poboljša imidž javne uprave, a ne i da istinski promeni način 
razmišljanja i rada u njoj.  
Kada se govori o sistemu menadžmenta kvalitetom govori se o jednom pristupu upravljanju koji 
bi trebalo da neguje kontinuirano unapređivanje vrednosti koja se isporučuje korisnicima. Svaki 
korisnik organizacije javnog sektora mora da bude tretiran tako da se njegov zahtev uvaži i da 
mu se pruži adekvatna usluga. Sistem kvaliteta u okviru javnog sektora mora da bude usaglašen 
sa planovima na strateškom nivou. Veoma je bitno da ove dve celine budu međusobno povezane 
i da se celokupno razmatranje kvaliteta transponuje na viši, strateški nivo. Potrebno je da se 
organizacije okrenu novom odnosu sa korisnicima, odnosu koji je holistički i integrativni.  
Poboljšanja koja se odnose na domen kvaliteta moraju da budu deo svakodnevnih aktivnosti 
kompanije. Celokupan sistem mora zajednički raditi na ostvarenju ovih zamisli kako bi se 
ostvario dobar krajnji efekat. Tako će jedino doći do kontinuiranog sistema unapređenja u okviru 
javne uprave.  
Da bi se moglo govoriti o unapređenju ukupnog kvaliteta usluga koje obavljaju organizacije 
javnog sektora, ali i njihovih procesa rada, potrebno je da se ispune sledeći preduslovi: 
 razdvajanje strateške javne politike od operativnog upravljanja,  
 briga za rezultat mora da bude dominantna, a ne briga za proces i usaglašenost sa 
procedurama,  
 orijentacija mora da bude ka potrebama građana, a ne interesima organizacije ili 
birokrata, 
 građani moraju da budu deo osmišljavanja usluge koja se pruža, 
 menadžerska kultura mora da bude izmenjena.  
Smatra se da je proces usaglašavanja sistema menadžmenta kvalitetom sa međunarodnom 





 transnacionalne organizacije, 
 uključenost medija, 
 zalaganja građanskog društva. 
U okviru ovih država i njihovih organizacija javnog sektora, zabeležen je trend opadanja 
tradicionalnih struktura vlasti, dok su se u isto vreme redukovali i nivoi hijerarhije.  
2.3. Problem merenja performansi, sa naglaskom na pokazatelje kvaliteta 
pruženih usluga 
Merenja različitih pojava/procesa deo su našeg svakodnevnog života. Neke pojave i procesi 
mogu se egzaktno meriti dok se neka merenja zasnivaju na proceni. Značaj merenja performansi 
i postavljanja dobrih indikatora performansi je veoma velik jer:  
 ukoliko ne merimo sopstvene performanse ne možemo biti sigurni da li beležimo uspehe 
ili neuspehe, 
 ukoliko nismo sigurni da beležimo uspehe ne možemo ih ni nagraditi - ako ne 
nagrađujemo uspeh, biće da nagrađujemo neuspeh, 
 ukoliko ne prepoznajemo neuspehe i greške ne možemo ih ni ispraviti (Filipović, Đurić, 
2009). 
 Kada govorimo o merama performansi te mere mogu biti subjektvne i objektivne prirode. 
Pod objektivnim merama uglavnom podrazumevamo one mere koje su nepristrasne, 
nezavisne i odvojene od objekta koji se analizira. Smatra se da ove mere predstavljaju 
„zlatne standarde“ u merenju performansi. Za razliku od njih subjektivne mere nisu 
odvojene od objekta analize, pa se ne može govoriti o njihovoj nezavisnosti. One 
uključuju subjektivne procene kako od lica unutar tak i od onih van organizacije. 
Prilikom merenja performansi preporučuje se korišćenje i objektivnih i subjektivnih mera 
u kombinaciji, jer zajedno mogu bolje da ukažu na poželjne pravce delovanja. (Boyne, 
Meier, O Toole, Walker, 2006) 
Indikatori treba da generišu informacije koje su tačne i merljive i koje se pouzdano mogu 
koristiti za procese donošenja odluka, što je naročito složeno u organizacijama javnog sektora. 







 usmereni ka akciji, 
 takvi da ne zahtevaju skupu implementaciju (Muehlen, Shapiro, 2010). 
Indikatori performansi procesa određuju:  
 metod merenja, 
 period merenja,  
 početno stanje,  
 analiza procesa (period analiziranja), 
 izmerena periodična vrednost,  
 cilj,  
 planirana vrednost cilja, 
 ostvarenje cilja (Parmenter, 2010). 
Indikatori performansi procesa u okviru uslužnih delatnosti, definišu se kao kvalitativni ili 
kvantitativni pokazatelji koji omogućavaju da se na posredan ili neposredan način definiše ili 
izmeri nivo ostvarenja određenog cilja, ali u isto vreme je moguće utvrditi i vreme, odnosno rok 
ostvarenja tog cilja. Oni predstavljaju vitalne znake za jednu organizaciju, pošto oni definišu 
koliko dobro se realizuju aktivnosti u okviru određenog procesa i u kojoj meri izlazi iz procesa 
ispunjavaju ciljeve koji su postavljeni.  
Treba naglasiti da se pojam mere/merila performansi i indikatori performansi često 
upotrebljavaju kao sinonimi. Međutim nije reč o potpuno identičnim pojmovima. Mere 
performansi su egzaktnije i direktnije u odnosu na indikatore performansi koji, kako im ime i 
kaže samo indiciraju da li su performanse dobre, loše, prosečne i sllično. Oni su pojednostavljeni 
pokazatelji koji treba da ukažu na stanje ali ne i da ga objasne. Oni se ne mogu tumačiti sami za 
sebe već se mora uzeti u obzir čitav kontekst. Tako npr. visoka prolaznost na ispitu može da 




polaganja ispita. Tek kad se ovi podaci stave u kontekst sa ostalim indikatorima može da se 
izvede smislen zakjučak. 
Najveći broj indikatora performansi pripada jednoj od sledećih grupa:  
 efektivnost -  karakteristika procesa koja ukazuje na to da li se rade prave stvari kako bi 
se realizovali ciljevi, 
 efikasnost -  karakteristika procesa koja ukazuje na to da li se stvari rade na pravi način, 
 briga o korisniku - stepen u okviru kog korisnici procesa cene pružene performanse 
(Franceschini, Galetto, Maisano, 2007). 
I ova podela proizilazi iz koncepta vrednosti za novac (value for money) koja koristi 






Slika 3. Value for money (VFM) koncept 
Izvor: (Gardner, 1998) 
O 3E pristupu puno je pisano u stručnoj literaturi. Ekonomičnost je mera koja se odnosi na 
inpute, tj. na adekvatnu upotrebu resursa.  Efikasnost se može definisati kao princip kojim se 
organizacija vodi na putu ka ostvarivanju postavljenih ciljeva, pri čemu taj put treba da bude 
praćen minimalno mogućim korišćenjem resursa. Efikasnost se može izraziti kao upotreba 
resursa organizacije na racionalan način, odnosno kao odnos izlaznih elemenata (ostvarenih 
rezultata) i ulaganja. Efikasnost organizacije je relativno lako meriti kroz odnos inputa i autputa, 
koji se uglavnom utvrđuju iz finansijskih izveštaja organizacije. Problem merenja efektivnosti je 
već kompleksniji jer efektivnost podrazumeva da radimo prave stvari, pa zadire u problematiku 




jeste i efikasnost, ali za razliku od privatnog sektora i proizvodnje proizvoda gde je efikasnost 
najvažnija mera kvaliteta merenje kvaliteta pruženih usluga od strane javnog sektora je daleko 
kompleksnija problematika. 
Prilikom merenja performansi u javnom sektoru pokazatelji se ne uzimaju statično već se porede 
sa pokazateljima u drugim organizaciama iste ili slične delatnosti, sa pokazateljima iz prethodnih 
perioda ili sa postavljenim standardima, odnosno ciljnim vrednostima. 
Jedna od interesantnih podela mera performansi u javnom sektoru (orijentisana uglavnom na 
ekonomičnost i efektivnost) bila bi podela na: 
1) pokazatelje produktivnosti rada, koji treba da ukažu na to koliko zaposleni efektivno u toku 
radnog dana provedu obavljajući odredjeni posao. Npr. profesor u srednjoj školi koji radi sa 
100% radnog vremena (8 sati) efektivno u toku dana na časovima provede 3 sata (u proseku 4 
časa po 45 minuta). 
2) pokazatelje ciljnog vremena potrebnog da se obavi određeni posao, npr. vreme potrebno da se 
sastave ili pregledaju pismeni zadaci. 
3) pokazatelji vezani za obim korišćenja neke usluge, npr. broj đaka u odeljenju, broj odeljenja u 
školi i sl. 
4) troškovi/cena koštanja usluge, npr. troškovi po djaku. 
Što se tiče pokazatelja efektivnosti moralo bi da se defininše da li se posmatra efektivnost sa 
aspekta organizacije ili sa aspekta korisnika. Efektvnost je vezana za outpute pa je nju daleko 
teže meriti. Sa aspekta organizacije najdirektnija mera efektivnosti bi bio obim pruženi usluga, 
npr. broj pregledanih pacijenata po lekaru u određenom vremenskom periodu. Međutim, sa 
aspekta korisnika mera efektivnosti bi morala da ukaže na to u kojoj meri pružena usluga 
zadovoljava potrebe i očekivanja korisnika. Dakle, ovde se meri pre outkam (učinak na društvo), 
nego output. Ovde se, međutim, postavlja i drugo pitanje – u kojoj meri su korisnici uopšte u 
stanju  i koliko su relevantni za ocenu kvaliteta usluge. Neke usluge uopšte ne mogu i ne bi 
smele da budu ocenjivane od strane korisnika, pogotovu kad je reč o uslugama koje 
podrazumevaju određene sankcije. Na primer uslugu zaštite bezbednosti u saobraćaju koju 
sprovodi saobraćajna policija teško mogu da ocenjuju korisnici jer im je u interesu da ne budu 




sa dovoljno stručnog znanja da bi mogli da ocenjuju njihov kvalitet. Takav problem na primer 
postoji prilikom pružanja usluga zdravstvene zaštite. 
Kao mere efektivnosti sa aspekta korisnika načešće se javljaju 1) propusnost (obuhvat) korisnika 
(broj korisnika) 2) broj žalbi korisnika 3) mere dodate vrednosti (još uvek u povoju) 4) mere koje 
se baziraju na spremnosti korisnika da uslugu plati. (Gardner, 1998) 
Takođe slična podela merila performansi je na : 1) merila procesa – npr vreme čekanja na 
pregled 2) mere autputa – broj pregledani pacijenata po danu/lekaru…3) mere kvaliteta usluga – 
koliko su pacijenti zadovoljni pruženom uslugom (veoma subjektivna procena, ali ipak važna) i 
4) mere autkama – da li je pacijent izlečen, da li je imao postoperativne komplikacije… (Pidd, 
M., 2012) 
Postavljanje dobrih indikatora kvaliteta, a pogotovu njihovo tumačenje, zahteva veliku pažnju, 
naročito u javnom sektoru koji treba da obezbedi zadovoljenje opšteg interesa društva. S tim u 
vezi moraju se uzeti u obzir i opasnosti koje mogu da se jave u vezi sa primenom indikatora 
kvaliteta kao što su: 
- opasnost od promenjene motivacije, kao što su pokazala iskustva primene modela 
taksimetra u skandinavskim zemljama; 
- opasnost « targetiranja » od strane menadžmenta. Ova pojava se manifestuje kada sa 
postave suviše uski ciljevi, pa menadžeri preusmeravaju sva sredstva na njihovo 
dostizanje, nauštrb kvaliteta drugih usuga. Ovaj fenomen često se označava i kao 
« tunelski vid ». Njega može da izazove i preterano mešanje političara u rad javnih 
službi, 
- Problem koji često proizilazi iz prethodnog, ali i iz generalno kraćeg strateškog fokusa 
javnog sektora je i taj što se protežiraju kratkoročni pokazatelji performansi što se 
negativno odražava i na kvalitet i na pokušaje njegovog unapređenja. Ovaj problem je 
utoliko veći ukoliko se koriste kratkoročni pokazatelji performansi, a efekat (outcome) 
neke politike se ispoljava u dugom roku (pojava poznata kao “myopia“); 
- Pojava situacija u kojima mere performansi gube svrhu i ne odražavaju rezultate već 
postaju svrha za sebe. Ova situacija se uglavnom javlja u organizacionim delovima u 




- Merenje performansi zahteva blagovremene i tačne informacije, ako one izostanu i 
performanse ne odražavaju dobre rezultate; 
- Problem može da nastane u oblastima gde neke performanse nisu merljive, a od većeg su 
značaja od onih koje se mogu meriti. Na primer rad Ambasade RS u Vatikanu je po 
standardnim merama performansi sigurno ispod ostalih ambasada RS, ali je političko 
zastupanje ciljeva RS u Vatikanu od nemerljive važnosti za zemlju; 
- Nakon što su utvrđeni indikatori postavlja se pitanje na osnovu kojih indikatora (sa čijeg 
aspekta) organizacija treba da donosi odluke. Neki indikatori utvrđeni sa aspekta 
organizacije mogu da pokazuju odlične rezultate, ali su sa aspekta korisnika potpuno 
nezadovoljavajući. Na primer broj napisanih kazni po saobraćajcu. Veliki broj kazni 
ukazuje da je sasobraćajac revnosno radio svoj posao, ali  korisnici to mogu da shvate 
kao zloupotrebu ovlašćenja. Postavlja se i pitanje ko je uopšte korisnik te usluge: lice 
koje je kažnjeno, svi ostali učesnici u saobraćaju, društvo kao celina? 
- Veliki problem javnog sektora je uticaj političara koji može biti takav da se usvoje 
odluke koje su suprotne logičnim. Npr. postavljanje autobuske stanice u blizini mesta 
stanovanja političara iako bi neka druga lokacija bila logičnija; 
- Menadžeri su skloni da postavljaju lagane ciljeve koje bez preteranog napora mogu 
ostvariti, što u perspektivi smanjuje mogućnosti unapređenja kvaliteta (gaming); 
- Uvek postoji opasnost da se pokazatelji pogrešno interpretiraju, pogotovu kad su 
zaposleni pod stresom da moraju da pruže određene rezultate (Gardner, 1998). 
Modeli merenja performansi tradicionalno se mogu svrstati u jednodmenzionalne i 
multidimenzionalne modele. Jednodimenzionallni modeli uglavnom koriste indikatore 
finansijske prirode (koji su naročito važni internim strukturama u organizaciji i državnim 
organima) dok multidimenzionalni uključuju i nefinansiske indikatore pa sveobuhvatnije mogu 
da ukažu na performanse i da uključe aspekt korisnika usuga. U poslednje vreme sve je 
popularnija i treća kategorija, tzv. kompozitnih indikatora koji nastoje da, u osnovi 
multidimenzionalne modele, svedu na jedan broj.  
Jednodimenzionalni modeli uglavnom prate kretanje jednog ili više indikatora kroz vreme putem 
vremenskih serija, kako bi se analizirale varijacije i otkrili trendovi u kretanju određenih 




kao što su analize trenda, pokretni proseci, razne varijante statističkih kontrolnih grafikona, 
regresione analize, klaster analize i slično.  
Multidimentzionalni modeli su za javni sektor pogodniji jer su i njegove performanse 
multidimenzionalne, pri čemu treba imati u vidu da nemaju sve i isti značaj. Većina 
multidimenzionalnih modela proistekla je iz Kaplanovog i Nortonovog Balanced scorecard 
modela, s tim što su vremenom ti modeli nadograđivani i prilagođavani upotrebi u javnom 
sektoru (strategijske mape, EFQM Excellence model, prizme performansi…). Druga varijanta 
multidimenzionalni modela se bazira na kompozitnim indikatorima. Kompozitni indikatori su 
mere performansi koji se dobijaju na bazi razvijenih formula koje uključuju/kombinuju više 
drugih mera performansi. Kompozitni indikator je dakle jedan broj dobijen kao suma 
ponderisanih mera performansi. Danas je upotreba ovih indikatora veoma popularna, pogotovu 
kad se prati njihovo kretanje u vremenu. Međutim treba ih uzeti sa rezervom jer su oni ipak 
dobijeni na bazi simplificiranih pretpostavki (Pidd, M., 2012), osim toga njihova realnost zavisi 
od reallnosti izabranih pondera. 
Za svaku organizaciju važno je da definiše ključne indikatore performansi, kako bi se jasno 
odredilo na koji način kompanija ostvaruje svoje ciljeve i šta je potrebno da promeni da bi bila 
efikasnija i efektivnivnija. Ključni indikatori performansi se unapred definišu i  predstavljaju u 
isto vreme i kritične faktore uspeha kompanije.  
Ključni indikatori performansi definišu šta je potrebno uraditi u okviru određene organizacije 
javnog sektora, kako bi se njena uspešnost drastično unapredila (Parmenter, 2010). U isto vreme, 
radi se o bitnom izvoru informacija, koji omogućava da se strateški ciljevi prevedu u ciljeve 
procesa i da se podstakne kontrola procesa koja je efektivna.  
Nije potrebno definisati širok skup indikatora, kako se fokus ne bi usmerio ka stvarima koje nisu 
prioritetne i koje bi svakako bile unapređene, kada bi se stanje poboljšalo u okviru prioritetnije 
oblasti. (Sikavica, Hernaus, 2011). 
I na kraju, treba imati u vidu da se odluke koje donosi menadžment i mere/indikatori performansi 
kao njihov osnov, zasnivaju na informacijama koje treba da budu tačne i blagovremene. Podaci i 
informacije su snaga kompanija, i u javnom i u privatnom sektoru, pošto one tim putem mogu da 




 kompanije u oblasti javne uprave su definisale set indikatora performansi koje su 
odgovor na zahteve kako unutrašnjih tako i spoljašnjih korisnika, ali isto tako i svih 
faktora poslovne prirode, 
 kompanije koriste komparativne informacije i podatke kako bi unapredili ukupan učinak i 
kako bi ostvarile bolju konkurentnu poziciju na tržištu, 
 svi zaposleni su uključeni u procese merenja i korišćenja metoda koje predstavljaju 
podršku analizama i odlučivanju, 
 kompanije se trude da obezbede informacije koje su pouzdane i koje su dostupne široj 
javnosti, 
 kompanije pronalaze načine na koje bi mogle da ostvare povezivanje spoljašnjih i 
unutrašnjih indikatora, 
 kompanije stalno pronalaze nove izvore informacija i način njihovog korišćenja u okviru 
organizacije (Filipović, Đurić, 2009). 
Informacije su i input i autput u procesu merenja. Iako jedan značajan deo ljudskih resursa radi 
na merenju, prikupljanju, diseminaciji podataka i  informacija, veliki broj poslovnih sistema 
javnog sektora ne uspeva da iskoristi potencijal ovih aktivnosti i njihovih rezultata. Iz tog razloga 
je potrebno pronaći ispravan način upravljanja podacima i informacijama. Kompanije koje su 
uspešne, u velikoj meri cene značajne podatke i informacije. Ove kompanije smatraju da su 
pouzdani i tačni podaci osnova njihovog uspeha i da će svaka kompanija imati više mogućnosti 
da napreduje onda kada se posveti strateškom planiranju i odlučivanju u oblasti kvaliteta. U vezi 
sa tim, organizacije koje pripadaju javnom sektoru moraju da se posvete aktivnostima koje 










3. KRITIČKI OSVRT NA POSTOJEĆE STANJE KVALITETA 
USLUGA KOJE PRUŽAJU ORGANIZACIJE JAVNOG 
SEKTORA U REPUBLICI SRBIJI 
Obično se etičnost u javnom sektoru podrazumeva, budući da je reč o sektoru koji zadovoljava 
širi - društveni interes i koji je po definiciji usmeren na postizanje društvenog blagostanja. Na 
žalost, pretpostavka etičnosti vrlo često nije ispunjena, pa isplivavaju na površinu različite afere 
vezane za mito i korupciju. Ove pojave nisu inherentne samo našoj zemlji, ali generalno u 
zemljama u tranziciji predstavljaju gorući problem. U razvijenim zemljama, pogotovu 
anglosaksonskim, odavno je napuštena tradicionalna veberovska organizacija u javnom sektoru. 
Međutim ove zemlje imaju potpuno različitu organizacionu kulturu. U procesu pridruživanja 
Evropskoj uniji od zemalja u tranziciji se zahteva da idu u istom pravcu, da napuste strogo 
pridržavanje pravila i procedura, šire diskrecionu moć menadžera,  a da istovremeno „nova 
pravila igre“ nisu poznata i definisana, pri čemu je organizaciona kultura ostala začaurena. Zbog 
toga je veća pažnja usmerena i skrenuta sa unapredjena kvaliteta usluga javnog sektora na 
suzbijanje mita i korupcije koje menadžeri izgleda shvataju kao svoje diskreciono pravo. 
Zbog ovih pojava nije ni čudno što zemlje OECD-a imaju veoma nizak stepen poverenja u vladu, 
što je uslovilo usvajanje izveštaja od strane OECD-a 1996. godine – Ethics in Public Services,  u 
kome si između ostalog navodi “Bez obzira na razlike među zemljama – kako kulturne tako i u 
pogledu političkih i administrativnih sistema – izgleda da postoji rastuće neslaganje u tome šta se 
smatra „dobrim i primerenim“ ponašanjem“ (Lawton, 1998). 
Veliki problem javnog sektora u Republici Srbiji je, između ostalog, što su reforme nametnute 
spolja, kao rezultat procesa pridruživanja EU i uslova koji se u tom procesu moraju ispuniti, a 
nisu rezultat iskrene želje da se unapredi kvalitet usluga. Javni službenici nisu napravili mentalni 
zaokret u okretanju ka korisniku, ali makar su shvatili neophodnost da se deklarativno okreću ka 
korisnicima. Više puta ponovljeno „brinemo o korisniku“ možda će vremenom postati i 
verovanje da javna služba postoji zbog korisnika, a ne obratno. 
Na račun javnog sektora u okviru Republike Srbije, uglavnom se upućuju kritike. Brojna 
istraživanja su pokazala da se građani veoma često susreću sa problemom korupcije onda kada 




Ukoliko se posmatraju rezultati istraživanja, može se primetiti da je u okviru svih, najmanje 
sedam od deset ispitanika uvek smatralo da korupcija postoji u okviru političkih stranaka.  U 
poslednjih nekoliko godina, broj osoba koje su smatrale da postoji korupcija u određenoj oblasti, 
smanjivao se u okviru svih oblasti, sem u okviru politike. Čak 88% procenata ispitanika slaže sa 
tim da se finansiranjem određene političke stranke obavezno očekuje neka protivusluga (UNDP 
Srbija, 2015). 
Zakonom o finansiranju političkih aktivnosti država je pokuđala da uspostavi efikasniju i 
efektivniju kontrola finansiranja stranaka u Srbiji (Zakon o finansiranju političkih aktivnosti). 
Međutim, iako se smatra da postoji napredak u smislu uključivanja javnog mnjenja u ove tokove, 
može se reći da je nažalost, celokupna oblast daleko manje uređena nego što je to bilo ranije.  
Javne politike su zaslužne za to što su građani pokrenuti da deluju proaktivno. Njima je 
predstavljeno šta se može nazvati korupcijom i oni sve više prepoznaju odnosne oblike 
neadekvatnog delovanja. Međutim, stepen korupcije se time nije smanjio. U javnosti je stvorena 
iluzija o tome da se pozitivno delovalo na proces borbe protiv korupcije a aktivnosti su još uvek 
na prvom nivou prepoznavanja.  
Nažalost, stanje korumpiranosti u političkim strankama, preslikava se u ostale sfere javnog 
života, jer je generalno mišljenje da političke stranke i čine osnovu javnih institucija.  
Oblast zdravstva je druga po redu po prisutnosti korupcije u Republici Srbiji.pProcenat onih koji 
su priznali da su dali lekarima mito iznosiio je 44% u 2015. godini, dok je u 2009. godini bio 
25%. U okviru celokupnog perioda istraživanja, primećeno je da su lekari ocenjeni kao veoma 
korumpirani, a da korupcija najviše vlada u okviru bolnica i kliničkih centara (Matić, Đorđević, 
Tasić, Maksić, 2016). 
Postavlja se pitanje kako se percepcija javnosti promenila nabolje, a pokazatelji ne idu tome u 
prilog. Borba protiv korupcije se nesistematski sprovodi. Aktivnosti na tom polju su više bile 
medijski propraćene, pa su ljudi stekli utisak o tome da se stanje u ovom kontekstu poboljšava. 
Država je zacrtala aktivnosti koje mora da sprovede i definisala je načine na koje treba da ih 
realizuje, ali ništa nije uradila dalje po tom pitanju.  
Korupcija u sudstvu se smatra veoma ozbiljnom i opasnom pojavom u okviru države. Ona 




odluke onako kako bi to odgovaralo onima koji vode zemlju, dok se zakon ne stavlja u prvi plan, 
kao ni Ustav, niti međunarodne konvencije.  
Očekuje se da će Nacionalna strategija reforme pravosuđa da da svoje efekte i po stanje 
korupcije (Nacionalna strategija reforme pravosuđa za period 2013-2018. godine). 
Činjenice koje opisuju javni sektor Republike Srbije bile bi sledeće: 
 broj zaposlenih je veliki, a posebno ovaj broj dolazi do izražaja u okviru unapređivanja 
sistema; 
 broj kompetentnih i motivisanih, inovativnih kadrova nije na željenom nivou naročito na 
strateškim mestima; 
 stepen discipline nije odgovarajući i odgovornosti nisu adekvatno delegirane; 
 troškovi rada su veoma visoki i preveliko je učešće ovih troškova u okviru bruto 
domaćeg proizvoda zemlje; 
 efikasnost je na niskom nivou, a to je direktna posledica birokratizovane,  administracije; 
 postoji veliki broj propisa koji nisu potrebni, često su i u koliziji, i koji direktno utiču na 
usložnjavanje radnih operacija, pa samim ti i na kvalitet usluge, koja ne može biti 
pružena brzo i efektivno; 
 kvalitet i obim usluga koje se pružaju od strane javnog sektora nije na nivou koji beleže 
troškovi. Troškovi znatno prevazilaze planirane vrednosti što je, između ostalog, 
posedica velikog broja zaposlenih, nedefinisanih nadležnosti, protivrečnih propisa i sl.; 
 stepen korupcije je veoma visok, što je prethodno opisano i potkrepljeno činejnicama i 
podacima iz istraživanja; 
 zapošljavanje je partijsko; 
 veliki broj kompanije beleži gubitak u poslovanju, što se često dovodi u vezi sa, pretodno 
pomenutom, neadekvatnom - partijskom selekcijom kadrova; 
 državnih agencija je sve više, a da pri tom ne postoji potreba za njihovim radom. Isti je 
slučaj i sa različitim i institucijama, službama i kancelarijama, koje nemaju jasno 




 budžetska sredstva se ne troše na racionalan način; 
 strani investitori se subvencionišu, a proizvodnja koju oni donose je obično tehnološki 
neintenzivna; 
 strane službe imaju veliki uticaj na državnu politiku; 
 menadžment države mora da donosi odluke pod ograničenjima koja dolaze sa različitih 
strana iz međunarodnog okruženja, što naročito dolazi do izražaja u kontekstu procesa 
pridruživanja EU; 
 spoljni dug zemlje je u konstantnom porastu; 
 vojni potencijali države gube, pa čak i sistematski urušavaju; 
 profitabilne države firme se otuđuju kako bi se popunio budžet, a veliki privredni sistemi 
se gase; 
 transparentnost rada uprave nije zadovoljavajuća i nije u skladu sa demokratskim 
postulatima, naročito u sferi medija; 
 monetarna i finansijska politika se ne vode kako bi to trebalo, država podržavanjem strani 
banaka faktički izvozi kapitala u inostrane ekonomije; 
 makroekonomska politika se ne vodi sistematski, što se direktno odražava i na kvalitet 
usluga javnog sektora, podsticajne mere koje se odnose na industriju nisu identifikovane, 
a isti je slučaj i sa reinvestiranjem dobiti; 
 agrarna politika nije odgovarajuća, domaće bankarstvo je sputano, kao i celokupna 
domaća industrija i trgovinske operacije; 
 celokupna kultura postaje potisnuta pod naletom zapadnih običaja; 
 nauci se ne posvećuje dovoljna pažnja, što je u vezi sa napretkom kadrova koji se nalaze 
u domenu javne uprave koji direktno komuniciraju  sa klijentima organizacija iz javnog 
sektora (https://www.makroekonomija.org/0-raniji-autori-i-citati/z-jovo-drobnjak/javni-
sektor-je-temelj-drustva-i-generator-njegovog-razvoja). 
Ukoliko bi se pažnja usmerila na svaki pojedinačni aspekt koji je identifikovan kao aspekt izvora 
nekonkurentnosti javnog sektora, situacija bi bila povoljnija. Jasno je da bi se pojedinačnim 




od stavki unapredila, došlo bi i do unapređenja u drugim delovima sistema. Tako bi celokupna 
javna uprava zabeležila napredak, a klijenti koji su korisnici usluga ovih preduzeća, ostvarivali bi 
viši stepen zadovoljstva. Kvalitet usluga koje se pružaju nije na željenom nivou, ali ukoliko se 
pođe od definisane liste, jasno je da je učinjen prvi korak ka unapređenju. Da bi se elementi rada 
unapređivali, prvenstevno se mora otriti šta je to što čini potencijal za unapređenje. Dakle, mesta 
poboljšanja kvaliteta usluga koje se pružaju u javnom sektoru su identifikovana, pa je sada samo 
potrebno pripremiti korektivne i preventivne mere koje će ovo stanje da podignu na viši nivo i 
time doprinesu efikasnosti zemlje i zadovoljstvu svih zainteresovanih strana.  
Ono što bi trebalo dodati na prethodnu listu je i problem fiskalne decentralizacije. Javne službe 
treba organizovati na onom nivou koji je građanima najbliži, a za većnu javnih službi to je 
lokalni nivo koji najbolje poznaje potrebe građana na svojoj teritoriji. Zbog toga lokalnim 
vlastima treba delegirati prikupljanje (i zadržavanje) značajnog dela fiskalnih prihoda kako bi 
finansirale i unapređivale kvalitet rada javni službi pod njihovim okriljem. Stepen fiskalne 
decentralizacije je, između ostalog, indikator razvijenosti i stepena demokratičnosti jednog 
društva. Iako je princip fiskalne decentralizacije proklamovan u svim dosadašnjim strategijama 
reforme državne/javne uprave u RS, njegovo sprovodjenje je izostalo ili je bilo kratkog daha. 
Naime, samo u periodu od 2008.-2015. godine pravna regulativa vezana za finansiranje lokalnih 
samouprava više puta je menjana. Naravno, razlog ovom lutanju je nedostatak političke kulture u 
zemlji, budući da nosioci političke vlasti na republičkom i lokalnim nivoima često nisu iz istog 
stranačkog tabora. 
Jasno je da ono što nedostaje Republici Srbiji jeste kultura novog javnog menadžmenta koja 
mora da bude usklađena sa potrebom da se stanje kvaliteta u okviru javne uprave podigne na viši 
nivo.  
Novi javni menadžment ili novi pristup upravljanju javnim sektorom je koncept koji je označio 
niz menadžerskih reformi javnog sektora. Ovaj koncept se temelji na sedam osnovnih doktrina: 
 profesionalni menadžment u javnom sektoru, 
 eksplicitni standardi i mere performansi, 
 veći naglasak na kontrolu izlaza, 




 veća konkurencija u javnom sektoru, 
 menadžerijalizam, odnosno naglasak na stil upravljanja koji postoji u privatnom sektoru, 
 naglasak na većoj disciplini i štedljivosti u korišćenju resursa, odnsno racionalizacija 
troškova (Mihić, 2016). 
Novi javni menadžment bi trebalo da da maksimalno dobre rezultate u kontekstu unapređenja 
kvaliteta usluge koja se pruža. U okviru Republike Srbije i njenih organizacija javnog sektora, 
novi javni menadžment bi trebalo da se implementira, sa prioritetnim naglaskom na sprovođenje 
procesa. Stanje jeste unapređeno, u odnosu na prethodni period, ali sve promene teku sporo i 
često su nesistemskog karaktera.  
Pristup novog javnog menadžmenta bi doprineo porastu kvaliteta javnih usluga, okretanju ka 
korisnicima i depolitizaciji u radu javne uprave. Nove tendencije u zemlljama OECD-a  idu u 
pravcu: 
 implementacije koncepta strateškog planiranja - unapređenja procesa odlučivanja, 
razvoju novih metoda i tehnika strateškog planiranja, veće uključenost stejkholdera u 
procese koji se odnose na usluge javnog karaktera, fokusu na planiranju zasnovanom na 
informacijama,  
 upravljanja performansama - preusmeravanja fokusa sa merenja na upravljanje 
performansama, prelazak sa indikatora izlaza na indikatore ishoda,  
 umrežavanju vlada u Evropi – dalji razvoj euprave, vođenje eID, epotpisa, elektronskih 
zdravstvenih kartona, itd. Jedna od glavnih inicijativa je Connecting Europe Facility koja 
je usmerena na razvoj nove infrastrukture za digitalne javne usluge, a koja bi u velikoj 
meri uticala na unapređenje kvaliteta usluga koje se pružaju u okviru javnog sektora, 
 saradnje između sektora – joint venture, autsorsing, javno-privatna partnerstva i drugi 
oblici koordinacije, 
 povećanje transparentnosti i odgovornosti u radu javne uprave (Mihić, 2016). 





Određeni broj organizacija javnog sektora u našoj zemlji sertifikovao je svoj sistem 
menadžmenta kvalitetom u skladu sa zahtevima standarda SRPS ISO 9001. Time su postignuta 
značajna poboljšana kvaliteta usluga koje pružaju ove organizacije. Međutim, sertifikovanje 
sistema menadžmenta kvalitetom iziskuje značajne troškove. Naročito su značajni troškovi 
vezani za pripremu za uvođenje standarda koja zahteva definisanje i popisivanje svih procesa u 
organizaciji. Zbog toga je standardizacja u našoj zemlji još uvek na skromnom nivou, pogotovu 
u organizacijama koje se finansiraju iz budžeta. Standardizaciju su zato sprovele uglavnom one 
institucije čija delatnost je makar delimično komercijalnog karaktera, kao što su javna 
komunalna preduzeća, kao i institucije koje su za te svrhe dobile sredstva iz fondova EU 
(uglavnom lokalne samouprave). 
U narednoj tabeli prikazane su organizacije javnog sektora koje poseduju sertifikat ISO 9001, uz 
navedeni obim sertifikacije i/ili efekte koji se očekuju od uvođenja standarda. Za sada nijedno 
ministarstvo nije zavredelo Sertifikat, niti je pokazalo nameru da izvrši sertifikaciju osim 
Ministarstva prosvete, nauke i tehnološkog razvoja. Ovo ministarstvo donelo je u julu 2018. 
godine odluku da u svoj poslovni sistem uvede  sistem upravljanja kvalitetom u skladu sa SRPS 
ISO 9001. 
Tabela 1. Pregled organizacija javnog sektora koje poseduju sertifikat SRPS ISO 9001  
Naziv organizacije javnog sektora Obim sertifikacije/očekivani efekti 
zdravstvo 
Institut za javno zdravlje Kragujevac Obim – preventivna zdravstvena zaštita 
(promocija zdravlja, higijensko-
epidemiološka, mikrobiološka i socijalno-
medicinska zdravstvena delatnost) 
Institut za transfuziju krvi Srbije Obim – prikupljanje krvi, testiranje 
dobrovoljnih davalaca, pretransfuziona 
ispitivanja, kontrola krvi, izdavanje 
komponenata krvi, proizvodnja produkata od 




Efekti -  efikasniji rad zaposlenih, veći stepen 
uređenosti sistema, postizanje i održavanje 
stabilnog nivoa kvaliteta usluga radi 
zadovoljavanja zahteva i izraženih potreba 
klijenata 
Gerontološki centar Zrenjanin Efekti - veći broj zadovoljnih korisnika, 
unapređenje kvaliteta usluga, sticanje  
poverenja kod klijenata 
Zavod za javno zdravlje Kikinda 
 
Obim – pružanje usluga iz oblasti javnog 
zdravlja  
Efekti - zadovoljstvo korisnika usluga i 
kvalitet pruženih usluga 
Institut za kardiovaskularne bolesti 
Vojvodine, Sremska Kamenica 
Obim - Pružanje zdravstvenih usluga iz 
oblasti prevencije i lečenja kardiovaskularnih 
oboljenja  
Efekti - unapređenje radnog procesa kroz 
standardizaciju aktivnosti, fleksibilnija 
organizacija i kvalitetniji rezultati usmereni 
ka poboljšanju bezbednosti pacijenata i 
zaposlenih i opšteg zdravstvenog stanja 
populacije 
Institut za plućne bolesti Vojvodine Obim - dijagnostika i lečenje obolelih od 
plućnih bolesti, uključujući hirurški tretman, 
radioterapiju i rehabilitaciju; obrazovna i 
naučno -istraživačka delatnost 
Efekti – poboljšanje kvaliteta zdravstvenih 




Institut za virusologiju, vakcine i serume 
“Torlak” 
Obim – Razvoj i proizvodnja medicinskih 
sredstava i dijetetskih proizvoda PS 
Proizvodnja medicinskih sredstava i 
dijetetskih proizvoda  koji su u potpunosti 
usaglašeni sa zahtevima kupaca, važećom 
regulativom i tehničkim standardima 
Zavod za sport i medicinu sporta Republike 
Srbije 
Obim – razvojno-istraživački procesi u 
oblasti analitike sporta, fizičkog vaspitanja i 
rekreacije, organizovane specijalizovane 
zdravstvene zaštite vrhunskih sportista i 
usluge korišćenja sportskih objekata 
sportista. Efekti - Poboljšanje realizacije 
potreba i želja korisnika, poboljšanje 
kvaliteta usluga i nivoa poverenja i ugleda 
kod korisnika i partnera na tržištu. 
Zavod za javno zdravlje Kraljevo (nije 
izvršena resertifikacija) 
Efekti - veći broj zadovoljnih korisnika, veći 
stepen uređenosti sistema, sticanje  poverenja 
kod klijenata 
Apoteka „Zaječar“ Efekti - optimizacija efektivnosti i efikasnosti 
procesa, unapređenje zaštite zdravlja i 
bezbednosti na radu 
Apoteka “Kraljevo” Obim – nabavka i izdavanje lekova i 
medicinskih sredstava na recept/nalog, 
prodaja bez recepta i izrada magistralnih 
lekova  
Efekti - podizanje kvaliteta usluge i 
zadovoljstva pacijenta i korisnika usluga 




zbrinjavanja, polikliničkog, stacionarnog i 
stomatološkog lečenja povređenih i obolelih 
lica, organizacija i izvođenje nastave 
poslediplomskih studija, osnovnih 
specijalizacija, doktorata iz medicine, 
stomatologije i farmacije; rad na 
naučnoistraživačkim projektima iz oblasti 
medicinsko-bioloških nauka... 
obrazovanje 
Fakultet organizacionih nauka, Beograd Obim – visoko obrazovanje i naučno-
istraživački rad u oblasti menadžmenta i IT 
Efekti - veći broj zadovoljnih korisnika, 
povećanje efikasnosti rada, veći stepen 
uređenosti sistema, veća baza novih 
korisnika, stvaranje mogućnosti za osvajanje 
novih tržišta i uvećanje udela na postojećem 
tržištu, usmerenost na ostvarivanje poslovnih 
ciljeva i očekivanja klijenata, sticanje  
poverenja kod klijenata 
Fakultet za sport Obim – akademsko obrazovanje, stručno 
osposobljavanje, usavršavanje i profilisanje 
kadra za sportsku delatnost kroz akreditovane 
studijske programe četvorogodišnjih 
osnovnih i jednogodišnjih master 
akademskih studija  
Efekti – obezbeđivanje nastavnog naučnih 
usluga najvišeg kvaliteta u skladu sa 
potrebama i očekivanjima studenata, 





Farmaceutski fakultet Obim – visoko obrazovanje i ispitivanje i 
kontrola lekova i mikrobiološka ispitivanja u 
okviru centralne laboratorije  
Efekti - briga o studijskim programima kroz 
razvoj sadržaja, kvalitetnu realizaciju, interno 
i eksterno vrednovanje i unapređenje 
istraživačko-razvojnih delatnosti 
Fakultet tehničkih nauka Univerziteta u 
Novom Sadu 
Obim – Obrazovanje i obuka, istraživanje i 
razvoj. Projektovanje i konsalting PS 
Unapređenje kvaliteta studijskih programa, 
resursa, procesa rada i sposobnosti studenata. 
Beogradska poslovna škola – Visoka škola 
strukovnih studija 
 
Obim – Delatnost visokog obrazovanja u 
okviru osnovnih i specijalističkih strukovnih 
studija u oblasti poslovnih znanja i veština 
Beogradska politehnika Efekti - Obezbeđenje i unapređenje kvaliteta 
u procesima i metodama rada 
Visoka tehnička škola strukovnih studija u 
Nišu 
Obim – visoko obrazovanje  
Efekti - permanentna kontrola i dobijanje 
niza podataka na osnovu kojih se 
preduzimaju potrebne mere u cilju opšteg 
poboljšanja kvaliteta 
Studentski centar Kragujevac Obim – pružanje usluga smeštaja studenata, 
peoizvodnja u usluživanje gotovih jela, 
pekarskih i poslastičarskih proizvoda za 
studente i treća lica u svim objektima PS 





Škola za brodarstvo, bodogradnju i 
hidrogradnju 
Obim – realizacija akademskih programa 
nautičkih studija i brodskog inženjeringa  
Efekti - Kvalitetnije izvođenje nastave, 
stvaranje produktivne atmosfere, podsticanje 
učeničkog zalaganja i sl. 
Dom učenika srednjih škola Sremska 
Mitrovica 
Obim – studentski smeštaj, priprema hrane, 
organizacija proslava i obrazovnih procesa. 
Efekti - Obezbeđenje vrhunskog kvaliteta 
svih svojih proizvoda, povećanje 
preduzimljivosti i inicijative zaposlenih 
Dom ucenika sredjih skola Nikola Vojvodic,  
Kikinda 
Obim – smeštaj i ishrana učenika srednjih 
škola, studenata i trećih lica i vaspitni rad  
Efekti - Povećanje zadovoljstva korisnika 
ispunjavanjem njihovih zahteva i očekivanja, 
unapređenje kvaliteta i bezbednosti svih 
proizvoda 
Poljoprivredna skola sa domom ucenika, 
Valjevo 
Obim – proizvodnja i pružanje usluga 8u 
okviru srednjeg stručnog obrazovanja za 
područje rada poljoprivreda, proizvodnja i 
prerada hrane sa smeštajem, vaspitnim radom 
i ishranom učenika  
Efekti - Stalno poboljšavanje kvaliteta 







Opština Novi Beograd Efekti – Unapređenje rada Opštinske uprave, 
brža i efikasnija usluga opštine kao javnog 
servisa građana 
Opština Stari grad Obim – poslovi uprave gradske opštine Stari 
grad  
Efekti - adekvatniji tretman i motivacija 
zaposlenih  i povećanje radnog učinka 
Opština Vračar Obim – usluge javnog sektora – lokalno 
upravljanje 
Gradska opština Zvezdara Efekti – Zakonito ispunjavanje potreba i 
očekivanja naših građana, kvalitet, efikasnost 
i dostupnost usluga uz usklađen održivi 
razvoj  
Opština Palilula, Niš Obim – Pružanje usluga u nadležnosti 
gradske opštine i unapređivanje standarda 
života u zajednici 
Opština Vrbas Obim – usluge državne administracije i 
sprovođenje ekonomske i socijalne politike 
lokalne zajednice 
Gradska uprava Loznica Efekat – potpuno zadovoljenje zahteva, 
potreba i očekivanja stranaka i ostalih 
zainteresovanih strana 
Gradska uprava Šabac Obim – poslovi u nadležnosti lokalne 
samouprave 




bogata lokalna teritorijalna zajednica 
Opština Ćićevac 
 
Obim – usluge državne administracije i 
sprovođenje ekonomske i socijalne politike 
lokalne zajednice 
Opština Medveđa Obim – pripremanje nacrta propisa i drugih 
akata koje donosi, izvršavannje odluka i 
drugih akata, rešavanja u upravnom postupku 
u prvom stepenu, obavljanje poslova 
upravnog nadzora... 
Efekti - povećanje kvaliteta usluga kroz 
kvalitetan i efikasan rad koji je zasnovan na 
principima zakonitosti, demokratičnosti i 
transparentnosti 
Opština Pećinci Efekti - povećanje efikasnosti administracije, 
poštovanje normi i poboljšanje imidža 
lokalne samouprave 
Opštini Bečej Obim – usluge saglasno zakonu o lokalnoj 
samoupravi 
Opština Ruma  Obim – pružanje usluga i sprovođenje 
aktivnosti lolokalne samouprave 
Javna preduzeća i druge javne organizacije koje poseduju sertifikat ISO 9001 su: 
JKP “Toplana” Šabac     JKP “Javno osvetlenje” Beograd 
JKP “Zelenilo” Beograd    JP “Kikinda” 
JKP “Beogradske elektrane”    JKP “Informatika” Novi Sad 




JKP “Parking servis”     JKP “Stan” 
JP “Gradsko stambeno”    ЈКP „Put“ Novi Sad 
JKP “Čistoća i zelenilo”    JKP “Vodovod” Leskovac 
JKP „Gradske pijace“     JKP “Vodovod i kanalizacija“ Subotica, 
JKP ”Čistoća i zelenilo” Subotica   JKP “Čistoća” Kragujevac 
ЈКP „Vodovod-Kruševac“    JKP "Gradska toplana Užice" 
JKP ”Drugi oktobar”     JKP "Subotička toplana” 
Parking servis Sombor    Skijališta Srbije 
RTB Bor      Pošta Srbije 
Institut za puteve Beograd    Institut za kukuruz Zemun polje 
Naucni institut za veterinarstvo Srbije  Dom za stare i penzionere, Apatin 
Institut za ratarstvo i povrtarstvo, Novi Sad  RHMZ 
Lasta       Ikarbus 
Uprava za utvrđivanje sposobnosti brodova za plovidbu 
Institut za tehnologiju nuklearnih i drugih mineralnih sirovina 
Kod ovih institucija obim standarda se ugavnom odnosi na usluge/proizvode koje pružaju, a kao 
istaknuti efekti uglavnom se navode: veći broj zadovoljnih korisnika, veća produktivnost, veća 
baza novih korisnika, sticanje  poverenja kod klijenata. 
 
 
4. POKAZATELJI KVALITETA U ODABRANIM 




4.1. Preduzeće JKP Naš Dom Loznica 
Kako poboljšati efikasnost i efektivnost rada organizacija javne uprave, uzimajući u obzir 
ograničenja u domenu resursa i sve veća očekivanja korisnika usluga ovih poslovnih sistema. 
Postoje brojni indikatori na osnovu kojih organizacije mogu da mere kvalitet svog poslovanja. 
Svrha ovog rada je da ukaže, koristeći nefinansijske pokazatelje, na kom nivou se nalazi sistem 
menadžmenta kvaliteta organizacije javne uprave, koja ne poseduje sertifikat usaglašenosti sa 
SRPS ISO 9001, razmatranjem nivoa primene principa menadžmenta kvaliteta. 
Osnovna pretpostavka na kojoj istraživanje počiva, podrazumeva da organizacija koja nije 
sertifikovala svoj sistem menadžmenta prema zahtevima standarda SRPS ISO 9001, ne temelji u 
potpunosti svoje poslovanje na principima menadžmenta kvaliteta, koji bi trebalo da budu 
ugrađeni u poslovanje organizacije koja ima dugoročnu viziju. 
Kada su sve pretpostavke ispunjene, izneti su rezultati istraživanja i njihova analiza. Utvrđeno je 
da li je početna hipoteza opovrgnuta ili dokazana, pojašnjeni su rezultati za svaki princip 
posebno, a trenutni nivo sistema menadžmenta kvaliteta organizacije je grafički prikazan na 
RADAR dijagramu. 
Na kraju, izneti su zaključci do kojih se došlo, uz napomenu da postoje određena ograničenja 
prilikom tumačenja rezultata, izvršena je uporedna analiza teorijskih činjenica i konstatacija koje 
proizilaze iz dostignuća rada i ukazano je na mogućnost sprovođenja budućih istraživanja, koja 
bi mogla da se temelje na rezultatima ovog istraživanja. 
Podaci koji su korišćeni u ovom istraživanju, prikupljeni su na osnovu ankete koju su 
popunjavali zaposleni u preduzeću ,,NAŠ DOM’’ iz Loznice. Ovo komunalno preduzeće posluje 
sredstvima u državnoj svojini i po veličini spada u srednja preduzeća. Katalog usluga preduzeća 
je veoma opširan, a najznačajnije mesto zauzimaju komunalne usluge kojima se ispunjavaju 
zahtevi fizičkih i pravnih subjekata i usluge kojima se zadovoljavaju potrebe opšteg i 
zajedničkog karaktera. To su usluge iznošenja i deponovanja otpadaka, čišćenja i pranja grada, 
održavanja i izgradnje zelenih i parkovskih površina, pogrebne usluge, organizovanje i rad 




Anketa je obuhvatila 32 pitanja (za svaki princip menadžmenta kvaliteta postavljeno je po 4 
pitanja), koja su od ispitanika zahtevala da na skali od 1 do 5 utvrde nivo zastupljenosti datih 
situacija u svom radnom okruženju i na taj način indirektnim putem iznesu stav o nivou 
razvijenosti svakog principa menadžmenta kvaliteta u ovom okruženju. Istraživanjem je 
obuhvaćeno 15 ispitanika, različitih kvalifikacionih spremnosti i različitih nivoa u okviru 
hijerarhijske strukture, kako bi se stekao opšti utisak.  
Podaci su analizirani sabiranjem svih ocena za svaki pojedinačni princip menadžmenta i 
utvrđivanjem prosečne ocene za svaki od njih. Na taj način, utvrđeno je 8 prosečnih ocena, 
shodno broju principa, koje su potom prikazane na RADAR dijagramu, kako bi se i grafičkim 
putem predstavila pozicija organizacije u ovom kontekstu. 
U sledećoj anketi koju je sprovelo ovo preduzeće zaposleni su zamoljeni da na skali od 1 do 5 
ocene u kojoj meri je svaka od sledećih situacija karakteristična za njihovu organizaciju i rad koji 
obavljaju. 
Tabela 2. Anketa preduzeća „Naš dom“, Loznica 
1. U kojoj meri razumete sve potrebe vaših korisnika?  
2. U kojoj meri su vam saopšteni ciljevi koji se odnose na zadovoljenje potreba 
korisnika? 
 
3. U kojoj meri su vam saopštene informacije o zadovoljstvu korisnika?  
4. Da li znate u kojoj meri vaše aktivnosti utiču na zadovoljstvo korisnika?  
5. U kojoj meri znate koja je misija vašeg poslovnog sistema?  
6. U kojoj meri su zadaci koji su postavljeni pred vas dovoljno motivišući?  
7. U kojoj meri vam pogoduje radna sredina u kojoj obavljate svoje aktivnosti?  
8. U kojoj meri se uvažavaju vaši predlozi i iskazani problemi oko ustaljenog načina 
rada? 
 
9. U kojoj meri razumete važnost vaše pozicije?  
10. U kojoj meri doprinosite poboljšavanju različitih aspekata poslovanja?  




12. U kojoj meri razmišljate o mogućnostima za uvećanje vaše kompetentnosti?  
13. U kojoj meri su odgovornosti i ovlašćenja definisani u organizaciji?  
14. U kojoj meri znate koliko su aktivnosti koje vi obavljate povezane sa ostalim 
aktivnostima u sistemu? 
 
15. U kojoj meri vam je jasno kako da utvrdite da je rad koji vi obavite adekvatan?  
16. U kojoj meri su jasno definisani resursi koje vi koristite prilikom obavljanja 
aktivnosti? 
 
17. U kojoj meri ciljeve organizacije doživljavate kao sopstvene?  
18. U kojoj meri postoji izuzetno dobra saradnja između sektora organizacije?  
19. U kojoj meris se ravnopravno realizuju poboljšanja rada po sektorima?  
20. U kojoj meri se određeni zadaci izvršavaju kroz usklađenu međusektorsku 
saradnju? 
 
21. U kojoj meri se poboljšavaju različiti aspekti vašeg poslovanja?  
22. U kojoj meri se organizuju obuke koje ukazuju na efikasniji način obavljanja 
rada? 
 
23. U kojoj meri je u vašoj organizaciji izražen značaj i obaveza prevencije 
problema?  
 
24. U kojoj meri se poboljšanja prepoznaju i nagrađaju?  
25. U kojoj meri smatrate da su ciljevi koji su postavljeni pred vas dovoljno realni?  
26. U kojoj meri možete da tvrdite da je svaka vaša odluka doneta na osnovu svih 
neophodnih informacija koje su vam bile potrebne? 
 
27. U kojoj meri smatrate da su podaci kojima ste raspolagali uvek bili tačni i 
precizni? 
 
28. U kojoj meri možete da pristupite određenim informacijama koje su vam bile 
potrebne za donošenje odluke? 
 
29. U kojoj meri vam isporučioci ukazuju na moguća poboljšanja vaših proizvoda?   
30. U kojoj meri su postojali projekti koji su se realizovali u partnerstvu sa 
isporučiocem? 
 
31. U kojoj meri pružate isporučiocima informacije o nivou vašeg zadovoljstva po 





32. U kojoj meri su isporučioci uticali na vaše shvatanje potreba korisnika?   
Izvor: Interni podaci JKP Naš dom 
Nakon izvršene obrade podataka, rezultati istraživanja pokazali su sledeće ocene, za svaki od 
principa menadžmenta kvaliteta: 
Usredsređenost na korisnika- 3.87; 
Liderstvo- 2.92; 
Uključivanje osoblja- 3.42; 
Procesni pristup- 3.70; 
Sistemski pristup menadžmentu- 2.58; 
Stalno poboljšavanje- 2.48; 
Odlučivanje na osnovu činjenica- 3.23; 
Uzajamno korisni odnosi sa isporučiocima- 2.65; 
Princip menadžmenta kvaliteta koji je, shodno ocenama zaposlenih u najvećoj meri ustaljena 
praksa organizacije je usredsređenost na korisnika, a potom ga slede: procesni pristup, 
uključivanje osoblja, odlučivanje na osnovu činjenica, liderstvo, uzajamno korisni odnosi sa 
isporučiocima, sistemski pristup menadžmentu i na samom kraju stalno poboljšavanje. 
Rezultati će biti grafički prikazani na RADAR dijagramu, radi bolje preglednosti i pozicioniranja 
organizacije. RADAR dijagram je korisno sredstvao koje može služiti kako za prikazivanje 
uspešnosti jedne organizacije u određenom kontekstu, tako i za poređenje sa drugim 





Slika 4. RADAR dijagram preduzeća NAŠ DOM 
Izvor: Interni podaci preduzeća NAŠ DOM 
Prikazani rezultati potvrđuju činjenicu koja je iskazana u postavljenoj hipotezi. Dakle, stepen 
primene principa kvaliteta organizacije koja nema uređen sistem menadžmenta kvaliteta u skladu 
sa zahtevima standarda SRPS ISO 9001, nije na zavidnom nivou. Vrednosti koje su unete, u 
većoj meri teže centru dijagrama, što za organizaciju nije pozitivan ishod i čime je dokazana 
početna tvrdnja. Kod poslovnih sistema koji poseduju sertifikat usaglašenosti sa ovim 
standardom, sve tačke RADAR dijagrama teže krajnjim granicama ili su čak na njima. 
Poređenjem takva dva prikaza, možemo utvrditi koliko je poslovanje posmatrane organizacije 
daleko od lidera u njenoj oblasti. Uzimajući u obzir svaki navedeni i razmatrani princip, put od 
tačke na kojoj se sada nalazi do krajnjih tačaka dijagrama, jeste dug, ali ne i nedostižan. Jednim 
pogledom na grafički prikaz rezultata, jasno je koliko je sistem menadžmenta kvaliteta ovog 
poslovnog sistema javne uprave daleko od svog maksimuma, koji bi mogao da dostigne 
usaglašavanjem sa zahtevima standarda SRPS ISO 9001. 
Može se primetiti da su ispitanici, najvećom prosečnom ocenom okarakterisali sferu poslovanja 
koja se odnosi na usredsređenost na korisnika. To je za svaku pohvalu, ali organizacija koja je 
izložena svakodnevnim pritiscima od strane veoma zahtevnog tržišta, ne sme tu ocenu smatrati 




potpunosti zadovoljavaju zahteve, potrebe i očekivanja korisnika. Takođe je utvrđeno da su 
ispitanici višeg hijerarhijskog nivoa, davali više ocene za pitanja koja su se odnosila na ovaj 
princip. Indirektnim putem, došlo se do informacija koje idu u prilog iznetoj hipotezi. 
Izolovanim posmatranjem činjenica i ne uključivanjem svih principa u svakodnevne aktivnosti 
preduzeća, briga za kvalitet nije na prvom mestu, jer rukovodstvo bez svih zaposlenih ne može 
da dosegne najviše poslovne ciljeve.  
Procesni pristup, po mišljenu zaposlenih, primenjen je u organizaciji malo iznad prosečnog 
nivoa. Ukoliko uz tu konstataciju uzmemo u obzir ocenu nivoa primene sistemskog pristupa, 
koja je veoma nezadovoljavajuća, možemo zaključiti da u organizaciji postoje napori upravljanja 
aktivnostima i resursima primenom procesa, ali ne postoji jedinstvena slika celokupnog 
poslovanja. Izostanak primene sistemskog pristupa, često zna da bude ključni uzrok problema u 
svim delovima jedne kompanije. Standard SRPS ISO 9001 je taj koji podstiče primenu 
procesnog pristupa, posebno kod aktivnosti razvoja, primene i poboljšavanja efektivnosti sistema 
menadžmenta kvaliteta. Primenom mreže procesa i njihovih interakcija, uklanjaju se barijere 
između delova organizacije, a to je ono čemu standard teži. 
Zaposleni smatraju da su u prihvatljivoj meri ispoštovani principi uključivanja osoblja, liderstva i 
odlučivanja na nivou činjenica, ali da stalna poboljšavanja izostaju. Dakle, ljudi su tretirani kao 
veoma bitan resurs organizacije. Njihove sposobnosti, znanja i veštine se u velikoj meri koriste 
prilikom obavljanja aktivnosti, uz dostupnost potrebnih, tačnih, pouzdanih informacija, u 
adekvatnom internom okruženju, kako bi se ostvarili ciljevi i svrha organizacionog sistema, ali 
nedostaju poboljšavanja, koja bi svemu tome dala jednu posebnu, višu notu. Iako organizacija 
postiže zadovoljavajuće rezultate, ukoliko izostane primena kako neprekidnih, tako i skokovitih 
poboljšavanja, može vrlo brzo doći do skretanja u neželjenom pravcu. Zabeleženo je da su vrlo 
niske ocene date za pitanje koje se odnosi na prisutnost procesa obuke na nižim hijerarhijskim 
nivoima. Treba napomenuti, da iako je osoblje uključeno kao veoma bitan nosilac umnih i 
fizičkih sposobnosti, bez obzira na kom se hijerarhijskom nivou nalazi, prisutnost dostizanja 
potrebne kompetentnosti za obavljanje zadataka koji utiču na usaglašenost sa zahtevima 
korisnika je obavezna. To je još jedan znak koliko je važno u organizaciji implementirati 





U ovom slučaju, poražavajuće je što je princip stalnog poboljšavanja ocenjen najnižom ocenom, 
i to danas kada su poboljšavanja jedini način održavanja i postizanja šireg tržišnog udela. 
Standard sistema menadžmenta kvaliteta, na više mesta proziva značaj procesa stalnog 
poboljšavanja i ističe mehanizme pomoću kojih organizacija može da, kao ustaljenu praksu, 
sprovodi aktivnost na povećanju sposobnosti da se ispunjavaju zahtevi. 
Zaposleni su takođe iskazali nezainteresovanost i nepraktikovanje uzajamno korisnih odnosa sa 
isporučiocima, koji bi povećali sposobnost obe strane da isporučuju vrednost. Treba imati na 
umu kolika je važnost ulaznih elemenata jednog sistema i kolika se konkurentska prednost može 
ostvariti razvojem strateških alijansi i partnerstava sa isporučiocima. 
Podatke koje smo dobili, možemo tretirati kao upravljačke informacije. Pokazatelji nivoa 
primene principa mogu da se tumače kao pokazatelji uspešnosti organizacije kao celine. 
Kroz diskusije, istraživanja, izlaganja, navode se brojni razlozi ne tako zavidnog nivoa kvaliteta 
funkcionisanja organizacija javne uprave. Neki od razloga se odnose na sve veće zahteve koji su 
stavljeni pred njih uz neobezbeđivanje resursa za ispunjavanje tih zahteva, prevelika očekivanja 
korisnika, zbog razvoja privatnog sektora i poređenja ove dve oblasti rada, ograničavanja u 
oblasti usavršavanja i razvoja novih metoda i tehnika, zbog ograničavajućih finansijskih činilaca, 
ali posmatrajući RADAR DIJAGRAM ipak treba postaviti pitanje: Koliko je uopšte kvalitetu 
posvećena pažnja?  
Osnova uspeha svakog sistema koji obavlja zadatke na polju javne delatnosti jeste promena 
načina razmisljanja, odnosno proces preusmeravanja od pravila ka odgovornostima, od 
hijerarhije ka partnerskim odnosima, od provera ka procenama. Svaka ozbiljna organizacija ima 
sistem kvaliteta i sistem menadžmenta kvaliteta ali problem koji se javlja vezan je za činjenicu 
da je njegovo postojanje neformalno i nepotkrepljeno adekvatnom dokumentacionom osnovom.  
Ne može se tvrditi da samo one organizacije koje poseduju sertifikat usaglašenosti sa zahtevima 
standarda SRPS ISO 9001 obavljaju radne aktivnosti na najvišem nivou, međutim ukoliko 
organizacija utvrdi da postoji širok prostor za primenu poboljšavanja u oblasti kvaliteta, standard 
SRPS ISO 9001, već ima rešenje, koje će organizacija moći da implementira u okviru svog 




Kao što je rečeno, zaposleni preduzeća javne uprave ,,NAŠ DOM’’, kroz anketu su ocenili nivo 
primene svakog principa menadžmenta kvaliteta, a rezultati obrade podataka predstavljaju 
dokaze u korist izrečene hipoteze da organizacija koja nije sertifikovala svoj sistem 
menadžmenta prema zahtevima standarda SRPS ISO 9001, ne temelji u potpunosti svoje 
poslovanje na principima menadžmenta kvaliteta, koji bi trebalo da budu ugrađeni u poslovanje 
svake dugoročno orijentisane organizacije. 
Principi su se pokazali kao primereno sredstvo koje je stavljeno menadžmentu na raspolaganje, u 
cilju definisanja okvira za usmeravanje organizacije ka poboljšavanju performansi. Interesovanje 
za uslužni sektor, a posebno za oblast javne uprave, sve je rasprostranjenije, što bi trebalo da 
rezultira i razvojem odgovarajućih sistema kvaliteta. Sistemom menadžmenta kvaliteta treba da 
se bave sve organizacije koje posluju, naročito u zemljama u tranziciji, kako bi prevazišle brojne 
probleme, a SRPS ISO 9001 podrazumeva sistematizovan napor u tom pravcu i omogućava 
uzdizanje kvaliteta na međunarodni nivo. Ograničenja koja se moraju uzeti u obzir prilikom 
tumačenja rezultata, odnose se na veličinu uzorka koji je obuhvaćen istraživanjem, metod 
prikupljanja podataka, mernu skalu i psihološke motive zaposlenih.  
Rezultati ovog istraživanja, mogu predstavljati bitan ulazni element procesa preispitivanja načina 
poslovanja izabrane organizacije javne uprave. I ovaj put je pokazano da organizacija može da 
posluje bez sertifikata, ali da tada, njeni sveukupni potencijali nisu u punoj meri došli do 
izražaja. Prosek nije ono što današnje organizacije javne uprave žele. Jasno je da će se 
unapređenjima u ovoj oblasti ostvariti koristi za sve građane, steći će se uverenost u sposobnost 
organizacije da dosledno realizuje svoje usluge i dugoročno poverenje u njen rad, pružiće se 
podrška svim ključnim akterima u oblasti ekonomije na domaćem tržištu i omogući će se 
privlačenje stranih investicija. Koristi su mnogobrojne, a njihov efekat je vidljiv kako na 
lokalnom, tako na nacionalnom i međunarodnom nivou.  
Zaokret bi trebalo započeti usvajanjem nove filozofije i koncepata na kojima se zasniva standard 
SRPS ISO 9001. Ovaj standard proistekao je i kolektivnog iskustva i znanja stručnjaka širom 
sveta. Pružanje usluga konzistentnog kvaliteta, kojim će se zadovoljiti potrebe, zahtevi i 
očekivanja svih interesnih i zainteresovanih strana i postizanje poverenja u postojeću sposobnost 
organizacije da u pogledu kvaliteta zadovolji svoje korisnike treba da budu osnovne smernice 






4.2. Opšta bolnica Loznica 
Godine 2011., osnovana je Opšta bolnica u Loznici. Opšta bolnica posluje u skladu sa 
odrednicama pravnog lica. Opšta bolnica pruža usluge zdravstvene zaštite građanima Loznice. 
Opšta bolnica takođe obavlja i stacionarnu i konsultativnu delatnost, kao i sve stacionarne 
delatnosti iz oblasti interne medicine, pedijatrije, opšte hirurgije, akušerstva, ginekologije, kao i 
dijagnostiku u skladu sa svojom delatnošću. Preko apoteke se realizuje farmaceutska zdravstvena 
delatnost. Bolnica je u mogućnosti da obezbedi sanitetski prevoz, kao i snabdevanje krvnim 
produktima, a dostupne su i usluge patološke anatomije.  
Sredstva koja su na raspolaganju Opštoj bolnici, deo su sredstava, imovine i obaveza 
Zdravstvenog centra Loznica. Opšta bolnica je bila samo jedna od organizacionih jedinica ovog 
sistema višeg reda. Opšta bolnica na tržištu nastupa kao ustanova javnog karaktera.  
Organi koji upravljaju ovom bolnicom su: 
 direktor, 
 Upravni odbor, 
 Nadzorni odbor (Odluka o osnivanju Opšte bolnice Loznica). 
Upravni odbor broji sedam članova, pri čemu tri člana moraju biti iz reda zaposlenih. Nadzorni 
odbor broji pet članova, od kojih su dva zaposlena iz bolnise. Direktor, Nadzorni i Upravni 
odbor, imenovani su i razrešavani od strane osnivača. 
Sektori koji su oformljeni u okviru specijalizovanog sektora Opšte bolnice su prikazani na 
narednoj slici. Ukupno postoji sedam sektora, dok se pod rukovodstvom Opšte bolnice 





Slika 5. Organizaciona šema Opšte bolnice Loznica 
Izvor: (http://www.bolnicaloznica.rs) 
Kako bi se pažnja usmerila na sistem menadžmenta kvalitetom i performanse koje on generiše, 
potrebno je prvenstveno utvrditi koje su to zainteresovane strane koje se mogu identifikovati od 
strane Opšte bolnice Loznica. Svakako su korisnici najvažnija zainteresovana strana, ali 
savremeni pristup menadžmentu kvalitetom sve više zahteva da se u centar interesovanja stave i 
ostale zainteresovane strane. Opšta bolnica se posebno interesuje za merenje performansi onih 
procesa koji su ključni i koji su direktno povezani sa ostvarenjem cilja postojanja ove ustanove, 
ali isto tako i sa potrebama direktnih i indirektnih korisnika. Svaka zainteresovana strana pred 
ustanovu stavlja svoje zahteve i svoja ograničenja, pa je poslovni sistem u obavezi da sve to 
identifikuje. U narednoj tabeli su prikazane zainteresovane strane sa svojim očekivanjima.  
Tabela 3. Zainteresovane strane Opšte bolnice Loznica i njihovi zahtevi 
R.b. Zainteresovane strane Zahtevi 
1. Korisnici usluga i korporativni korisnici Kvalitet, vreme, cena, nastup lekara 
2. Najviše rukovodstvo Likvidnost, produktivnost, solventnost, 
održivi razvoj, prepoznatljivost 
3. Zaposleni (lekari, medicinske sestre, 
tehničari, administracija) 
Visina i redovnost zarada, uspeh u radu, 
nizak stres, opterećenje  
4. Država (Vlada, ministarstva, agencije, 
lokalna samouprava) 
Broj lekara, broj med.sred, količina otpada 




5. Ostale zainteresovane strane (profesionalna 
udruženja) 
Učestvovanje u organizovanim 
seminarima, radionicama, projektima 
Izvor: Interni podaci Opšte bolnice Loznica 
Nakon što se definišu zainteresovane strane, potrebno je da se svi zahtevi transformišu u 
performanse ove ustanove i da se definišu željene vrednosti indikatora. Potrebno je potom 
utvrditi sve one procese koji imaju uticaj na ostvarnje zacrtanih ciljeva. Performanse tih procesa 
će biti merene. Opšta bolnica Loznica je veoma zainteresovana za razvoj sistema merenja 
performansi koji će biti efikasan i efektivan. Time, ova ustanova pokušava da prevede misiju i 
viziju u zahteve korisnika i da ostvari potpuno zadovoljenje zainteresovanih strana. U nastavku 
je prikazano prevođenje zahteva u mere performansi ustanove Opšta bolnica Loznica. 



























ZV.05 Održivi razvoj 
ZV.06 Prepoznatljivost 
ZZ.01 Iznos zarada 
ZZ.02 Redovnost 
zarada  
ZZ.03 Uspeh u radu 
(max) 
ZZ.04 Nizak stres 
ZZ.05 Opterećenje 
(min) 
ZD.01 Broj lekara 














ZV.01.01 Broj Zahteva za ponudu – Cilj 10 [zahteva/mesec] 
ZK.02.01 Prosečno vreme odgovora na Zahtev za ponudu – Cilj 1 [dan] 
ZV.01.02 Procenat prihvaćenih zahteva – Cilj 60 [%] 
ZZ.03.01 Procenat zahteva po zaposlenom na vreme – Cilj 100 [%] ZZ.05.01 



























 MP.01 Broj Zahteva za MP.02 Vreme odgovora MP.05 Broj zahteva po Performanse procesa u Performanse procesa u 
 ponudu na Zahtev za ponudu izvršiocu organizacionoj celini ostalim organizacionim 
PERFORMANSE 
PROCESA 
 MP.03 Broj zahteva 
MP.04 Broj zahteva na 
vreme 
MP.06 Broj zahteva po 




   
MP.05 Broj prihvaćenih 
   













KATALOZI PROCESA PO PODSISTEMIMA POSLOVNOG SISTEMA 
Izvor: Interni podaci Opšte bolnice Loznica 
Prilikom merenja performansi, definišu se vrednosti određene veličine. Na taj način Opšta 
bolnica Loznica dolazi do pokazatelja koji su kvantitativne prirode i koji sa sobom nose 
informacije o uslugama koje se pružaju i o procesima koji generišu rezultate tih usluga.  
Mere performansi Opšte bolnice Loznica govore o tome: 
 koliko dobro se radi u okviru ove ustanove, 




 da li su zainteresovane strane zadovoljne postignutim rezultatima, 
 da li se procesima upravlja efektivno i efikasno, 
 da li su i gde su potrebna unapređenja.  
Opšta bolnica Loznica za svaku pojedinačnu meru performanse definiše određeni cilj. Potrebno 
je da se izmerena vrednost uporedi sa određenim ciljem i da se nakon toga izvede zaključak o 
postignutim, odnosno nepostignutim planiranim vrednostima. Ukoliko su vrendosti postignute, 
usaglašenost se konstatuje i utvrđuje se da li je moguće još efikasnije postići željene rezultate. 
Ukoliko vrednost koja je izmerena ne odgovara zacrtanim vrednostima, onda se definišu 
korektivne mere i celokupan proces merenja i poređenja se ponavlja nakon što se obavi 
implementacija korektivne mere. U narednoj tabeli su prikazane performanse i ciljevi 
performansi Opšte bolnice Loznica. 
Tabela 5. Performanse i ciljevi performansi Opšte bolnice Loznica 
R.b
. 




Cilj Način izračunavanja Dinamika 
merenja 
1. ZV.01.01 Broj Zahteva za 
ponudu mesečno 
[1] 10 [1] Suma broja Zahteva Mesečno 
2. CK.02.01 Prosečno vreme 
odgovora na Zahtev za 
ponudu 




3. ZV.01.02 Procenat Zahteva 




Broj zahteva na vreme/ Broj 
zahteva 
Mesečno 
4. ZV.01.03 Procenat 
prihvaćenih Zahteva 
mesečno 
[%] 60 [%] Broj prihvaćenih zahteva/ 
Broj zahteva 
Mesečno 
 ZZ.03.01 Procenat Zahteva 
dostavljenih na vreme po 
  
100 
Broj zahteva na vreme po 





5. izvršiocu mesečno [%] [%] izvršiocu Mesečno 
Izvor: Interni podaci Opšte bolnice Loznica 
Nakon toga, definišu se procesi koji se moraju meriti. Ovaj proces ima veliku važnost za 
ostvarenje poslovnog uspeha. Potrebno je odabrati one procese koji su važni za sve 
zainteresovane strane.  
U okviru Opšte bolnice Loznica, procesi se dele na: 
 prioritetne,  
 ključne,  
 kritične. 
Proces Ugovaranja lekarskih pregleda definisan je kao ključan. Ovaj proces ima veliki uticaj na 
ostvarenje zacrtanih ciljeva Opšte bolnice Loznica. Grafički prikaz toka procesa prikazan je na 
narednoj slici. U okviru Opšte bolnice, obavljena je dekompozicija izabranog procesa i 
definisane su odgovarajuće aktivnosti, izlazi i ulazi, odgovornosti i ovlašćenja, ali isto tako i 





Slika 6. Dekompozicija i grafički prikaz ključnog procesa Opšte bolnice Loznica 
Izvor: Interni podaci Opšte bolnice Loznica 
Nakon što je identifikovan proces i nakon što je obavljena dekompozicija, potrebno je da se 
utvrde aktivnosti u okviru kojih će se obaviti predložena merenja. Potrebno je na taj način 
osmisliti sistem upravljanja tim procesom. Kontrolne tačke su aktivnosti u okviru kojih će se 
sprovoditi merenje. U narednoj tabeli je prikazan proces ugovaranja lekarskih pregleda od strane 
Opšte bolnice Loznica. 
Tabela 6. Proces ugovaranja lekarskih pregleda od strane Opšte bolnice Loznica 
R.b. Oznaka i naziv aktivnosti Izlaz Odgovoran Podatak koji se utvrđuje 
merenjem 
1. PR.01 Prijem i obrada 
Zahteva za ponudu 
Zahtev za 
ponudu 
RM12 Broj Zahteva, Datum 




2. PR.02 Izrada i slanje 
Ponude 
Zahtev RM111 Broj ponude, Datum slanja 
Naziv korisnika 
3. PR.03 Prijem obaveštenja o 
prihvatanju ili odbijanju 
ponude 
Obaveštenje RM255 Prihvaćena/Odbijena, Datum 
prijema obaveštenja 
4. PR.04 Ugovaranje Ugovor RM66 Zaključen/Nije zaključen 
Datum zaključivanja 
Izvor: Interni podaci Opšte bolnice Loznica 
Kada su sve ove aktivnosti sprovedene, bitno je da se uspostavi sistem merenja performansi u 
okviru Opšte bolnice Loznica. U narednoj tabeli je prikazan način uspostavljanja sistema 
merenja performasi ove ustanove. Posebno je važno da se definiše tim i vrednost podataka koji 
se mora imati. Potom je potrebno povezati sve aktivnosti i rezultate. Nakon prikaza sistema za 
merenje peroformasi biće prikazan i primer obrasca koji se koristi za prikupljanje podataka koji 
su od koristi za ključni proces.  
Tabela 7. Sistem merenja performansi ključnog procesa Opšte bolnice Loznica 
R.
b. 


















MP.01 Broj Zahteva 















2. MP.02 Vreme 
odgovora na Zahtev 
za ponudu 




























4. MP.04 Broj Zahteva 
dostavljenih na vreme 
mesečno 











5. MP.05 Broj 
Prihvaćenih zahteva 
mesečno 
[pon/mes] Status ponude Obaveštenje PR.03 XV Mesečno 100 [%] 
6. MP.06 Broj Zahteva 
po izvršiocu 
mesečno 
[pon/mes] Ime i prezime, 
funkcija izvršioca 
Zahteva PR.02 XV Mesečno 100 [%] 
7. MP.07 Broj Zahteva 
poslatih na vreme po 
izvršiocu mesečno 
[pon/mes] Ime i prezime, 
funkcija izvršioca 
Zahteva PR.02 XV Mesečno 100 [%] 
Izvor: Interni podaci Opšte bolnice Loznica 
Tabela 8. Obrazac za prikupljanje podataka 
R.b. Datum prijema 
Zahteva 
Naziv korisnika Datum slanja  Status  Izvršilac 
1.      
...      
n.      
Izvor: Interni podaci Opšte bolnice Loznica 
Nakon obavljenih aktivnosti, u okviru Opšte bolnice Loznica se definišu odgovornosti izvršilaca 
za realizovane aktivnosti merenja performansi. Nakon što se celokupan sistem definiše, potrebno 
je da se klasifikuju podaci, u skladu sa elementima sistema od osoba koje su odgovorne.  
Tabela 9. Prikupljanje i klasifikacija podataka o procesu 
R.b. Datum prijema 
Zahteva 
Naziv korisnika Datum slanja 
ponude 
Status Izvršilac 
1. 23.10.16. Petra Petrović 25.10.16. Prihvaćena Zam.dir. 
2. 19.10.16. Jovan Jovanović 26.10.16. Prihvaćena Zam.dir. 
3. 15.10.16. Marija Petrović 26.10.16. Poništen zahtev Menadžer 
4. 20.10.16. Đorđe Đorđević 21.10.16. Na čekanju Zam.dir. 
5. 22.10.16. Milan Simić 29.10.16. Na čekanju Zam.dir. 




Kada se svi podaci prikupe, dolazi do procesa analize podataka i pristupa se izveštavanju o 
performansama koje su ostvarene. Nakon toga, definišu se učinci koje je Opšta bolnica Loznica 
ostvarila. Primeri ovih aktivnosti su prikazane u tabelama koje slede. 
Tabela 10. Ostvarene vrednosti performansi organizacije 
R.b. Naziv performanse  Mart April Maj Cilj 
1. Broj zahteva za ponudu mesečno 13 12 6 10 
2. Procenat zahteva dostavljenih na vreme 
mesečno 
53,85% 62,50% 83,33% 100,00% 
3. Procenat prihvaćenih zahteva mesečno 76,92% 50,00% 16,67% 60,00% 
4. Procenat zahteva dostavljenih u 
dogovorenom vremenu 
37,50% 57,14% 0,00% 100,00% 
5. Procenat zahteva dostavljenih u 
dogovorenom vremenu 
80,00% 55,56% 83,33% 100,00% 
Izvor: Interni podaci Opšte bolnice Loznica 
Tabela 11. Ostvarene vrednosti performansi procesa Ugovaranja lekarskih pregleda  
R.b. Oznaka i naziv performanse procesa Mart April Maj 
1. MP.01 Broj zahteva mesečno 13 16 6 
2. MP.02 Vreme odgovora na zahtev za ponudu 2,38 2,00 0,33 
3. MP.03 Broj zahteva mesečno 13 16 6 
4. MP.04 Broj zahteva dostavljenih na vreme mesečno 7 10 5 
5. MP.05 Broj prihvaćenih zahteva mesečno 10 8 1 
6. MP.06.01 Broj zahteva zamenika direktora mesečno 8 7 0 
7. MP.06.02 Broj zahteva menadžera mesečno 5 9 6 
8. MP.07.01 Broj zahteva poslatih na vreme zamenika 
direktora mesečno 
3 4 0 
9. MP.07.02 Broj zahteva poslatih na vreme menadžera 
mesečno 
4 5 5 
Izvor: Interni podaci Opšte bolnice Loznica 
Nakon toga sledi proces poređenja rezultati koji su ostvareni sa onim rezultatima koji su 




prethodno zadužena, mora da obavi proces poređenja i da definiše zaključke koje će potom 
detaljno prezentovati, da bi mogle da se upute dalje mere za unapređenje ili održavanje stanja 
sistema. Neki od primera poređenja performansi Opšte bolnice Loznica, dati su u nastavku rada.  
 
Grafik 1. Prosečno vreme odgovora na zahtev  
Izvor: (Interni podaci Opšte bolnice Loznica) 
 
Grafik 2. Procenat ponuda dostavljenih na vreme 
Izvor: (Interni podaci Opšte bolnice Loznica) 
Na osnovu izveštaja koji su prezentovani, odgovorno lice ima mogućnost da obavi poređenje 
vrednosti koje su ostvarene i koje su definisane i da donese odgovarajuće zaključke. Uzroci se 
mogu definisati i može se ostaviti prostor za dalje mere koje je potrebno preduzeti u 




donošenje odluke da li je potrebno unaprediti postojeće stanje ili je potrebno ostvariti održavanje 
dosegnutih vrednosti. Alternative koje stoje na raspolaganju su: 
 mere se neće preduzimati - ukoliko su ostvarene vrednosti u skladu sa onim koje su 
zacrtane, 
 potrebno je preduzeti korektivne mere - ukoliko ostvarena vrednost nije u skladu sa onom 
koja je željena i ukoliko je definiano da je uzrok neusaglašenosti u okvirima definisanog 
procesa, 
 potrebno je izmeniti cilj - ukoliko su vrednosti koje su ostvarene ispod onih koje su 
željene, a utvrđeno je da cilj nije odgovarajući i da je to uzrok neusaglašenosti koja je 
nastala.  
Tabela 12. Predlog korektivnih mera 
R.b. Naziv mere Odgovornost Rok 
1. Imenovanje zaposlenog koji će biti vlasnik procesa 
Ugovaranja zdravstvenih pregleda 
Zamenik 
direktora 
15. januar 2018. 




15. januar 2018. 
3. Jačanje preventivnih aktivnosti u smislu ostvarenja višeg 
nivoa svesti korisnika da obavljaju sistematske preglede  
Marketing 
menadžer 
15. januar 2018. 
Izvor: Interni podaci Opšte bolnice Loznica 
Svakako je dobro što je rukovodstvo bolnice svesno potrebe za praćenjem kvaliteta pruženih 
usluga i očigledno je svesno da taj kvalitet treba da prati i sa aspekta korisnika. Međutim, u 
konkretnoj primeni separatno je izvršena standardizacija procesa i to procesa koji ne ukazuju na 
kvalitet pružene usuge, već procesa njenog ugovaranja. Dakle, uglavnom se rukovodstvo 
baziralo na procese, gotovo uopšte nije dotaklo ni autput, a još manje autkam. Pristup totalnog 
menadžmenta kvaliteta (TQM – Total quality management) zahtevao bi da se 1) najpre kroz 
focus grupe I ankete definišu potrebe/želje pacijenata, a naravno i ostalih zainteresovanih strana, 
2) kreira proces pružanja zdravstvenih usluga koji će se bazirati na potrebama korisnika 3) da se 




greške svesti na minimum kroz definisanje, po mogućstvu, jednog “pravog puta” za delovanje (u 
medicinskim terminima). Neki autori na kvalitet u zdravstvenim ustanovama gledaju kao  a 
način da se izbegnu greške, odnosno smanji mogućnost neželjenihh ishoda 4) prate rezultati radi 
poboljšanja sistema i 5) da se sprovede benčmarking poređenjem sa rezultatim drugih 
medicinskih ustanova (Ozcan, 2009). Ovakav, sveobuhvatan pristup ovde je izostao. 
4.3. Vodovod i kanalizacija Loznica 
Javno preduzeće Vodovod i kanalizacija u gradu Loznica, osnovano je od strane grada. Delatnost 
preduzeća jeste sakupljanje, prečišćavanje i distribuiranje vode, kao i kontrola vode za piće. 
Kompanija se bavi i sledećim aktivnostima: 
 uklanjanjem otpadnih voda, 
 proizvodnjom ostalih osnovnih neorganskih hemikalija, 
 postavljanjem vodovodnih, kanalizacionih, grejnih i klimatizovanih sistema, 
 izgradnjom cevovoda, 
 inženjerskom delatnošću i tehničkim savetovanjem, 
 tehničkim ispitivanjem i analizom, 
 ostalim uslužnim aktivnostima i podrškom poslovanja (http://www.vikloznica.rs/o-
nama/osnovni-podaci). 
Ukupan broj domaćinstava koji je priključen na mrežu je 12826, a ukupan broj pravnih lica je 
685. Kompanija planira da u daljem poslovanju preduzima i aktivnosti koje se odnose na 
sakupljenje i odvođenje otpadnih voda, što bi značilo je potrebno izgraditi postrojenje koje će da 
prečišćava te otpadne vode i koje će da bude dodatna karakteristika kanalizacionog sistema koji 
sada funkcioniše. Dobre strane celokupnog sistema jesu te da je vodom pokriven najveći deo 
teritorije, kao i to da je voda veoma dobrog nivoa kvaliteta, pošto su parametri dokazali ovu 
konstataciju, a isto tako, vodovodna mreža je u svom velikom delu rekonstruisana.  




Slika 7. Organizaciona šema preduzeća Vodovod i kanalizacija  Loznica 
Izvor: (http://www.vikloznica.rs/o-nama/osnovni-podaci)  
Misija ove kompanije: ,,Naša misija je da omogućimo maksimalnu satisfakciju svojim 
poslovnim partnerima, a pre svih, krajnjim korisnicima, putem efikasnog i profitabilnog 
poslovanja kroz plasman visoko kvalitetnih proizvoda i pružanje vrhunskih usluga iz oblasti 
vodovoda i kanalizacije, konsaltinga, projektovanja, ugradnje opreme renomiranih svetskih 
proizvođača iz oblasti vodovoda i kanalizacije, i to sa posebnim akcentom na korišćenju 
obnovljivih izvora energije, čime značajno doprinosimo društveno odgovornom ponašanju  što 
rezultira bržim rastom i razvojem ekonomije, životnog standarda, kulture i ekologije u široj 
društvenoj zajednici.ˮ (http://www.vikloznica.rs/o-nama/osnovni-podaci). 
Vizija ove kompanije: ,,Naša vizija se bazira na uspostavljanju, izgradnji i negovanju dugoročno 
dobrih i uspešnih poslovnih odnosa sa dobavljačima, projektantima, montažerima, instalaterima, 




apsolutnog kvaliteta u našem celokupnom poslovanju, kako bi se što bolje pozicionirali na tržištu 
i postali regionalni lider u pružanju kvalitetnih kompletnih rešenja za sisteme vodovoda i 
kanalizacije. Želimo da uvodimo i kreiramo nove trendove i standarde u kvalitetu života, želimo 
hrabro i vizionarski da koračamo ka vremenu koje dolazi, a ne da čekamo budućnost da nam 
sama dođe. Sigurni smo da našu viziju možemo ostvariti doslednom primenom savremenog 
koncepta poslovanja, kontinuiranim i blagovremenim prilagođavanjem uslovima iz užeg i šireg 
okruženja, permanentnim širenjem asortimana i, naravno, nesebičnim ulaganjem u ljudske 
resurse. Vizija kompanije je da u budućnosti svi korisnici dobiju onakav kvalitet usluga kakav je 
već sada standard u svetu.ˮ (http://www.vikloznica.rs/o-nama/osnovni-podaci). 
U narednoj tabeli će biti prikazani određeni kriterijumi, na osnovu kojih je obavljeno poređenje 
kompanije Vodovod i kanalizacija sa svojim konkurentima iz oblasti privatnog sektora. Na 
osnovu trenutne tabele konkurenata može se zaključiti da kompanija ima samo jednog 
ozbiljnijeg konkurenta, a to je preduzeće Plumbing. Vodovod i Kanalizacija je bolja od svog 
konkurenta u pogledu vremena koje je neophodno da se obavi usluga od momenta izlaska na 
teren to primopredaje poslova, ali se nedostatak kompanije Vodovod i kanalizacija javlja u 
pogledu rada uz pomoć novih tehnologija. Kompanija ima neke nove tehnologije, ali postoji 
prostor za poboljšanje u ovom kontekstu, jer preduzeće Plumbing raspolaže većim obimom 
novih tehnologija. Ostale kriterijume obe kompanije podjednako zadovoljavaju. Ostali 
konkurenti za sada ne predstavljaju opasnost kompaniji Vodovod i kanalizacija, ali postoji 
mogućnost njihovog daljeg širenja i poboljšanja, što se ne sme prepustiti slučaju. 
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Hidrotec - + + + - - 
Aqua 
monting plus 
- + + + - - 
Aqua team - + + + - - 
Mitrel - - + - - - 
Brza voda - - + + - - 
Degrad - - - + - - 
Izvor : Interni podaci VIK Loznica 
Odnos javnog preduzeća Vodovod i kanalizacija Loznica prema korisnicima se utvrđuje na 
osnovu ankete koja se dostavlja korisnicima na popunjavanje nakon završetka obavljenih usluga. 
Rezultati ove ankete predstavljaju indikator kvaliteta za ovu javnu upravu. Na osnovu rezultata 
ankete kompanija odlučuje o daljim koracima u poslovanju. Popunjavanje ankete naravno nije 
obavezno, ali se veoma retko desi da korisnik odbije da je popuni. Na osnovu rezultata ankete 
kompanija dobija ocenu zadovoljstva svog korisnika, od 1 do 5. Potom se ta ocena uključuje u 
zbirnu ocenu zadovoljstva svih dotadašnjih korisnika i dobija indeks celokupnog zadovoljstva. 
Anketa će biti prikazana u nastavku. 
Poštovani, 
Veoma ljubazno Vas molimo da odgovorite na pitanja koja se nalaze u ovoj anketi. Unapred smo 
Vam zahvalni... 
Navedeni brojevi imaju sledeća značenja: 
1 - u potpunosti se ne slažem se 
2 - delimično se ne slažem 
3 - i slažem se i ne slažem se  
4 - delimično se slažem 




 Zadovoljni smo uslugom javnog preduzeća Vodovod i kanalizacija.  
 1 2 3 4 5 
 Zadovoljni smo vremenom obavljanja usluga javnog preduzeća Vodovod i kanalizacija.  
 1 2 3 4 5 
 Zadovoljni smo cenom usluga javnog preduzeća Vodovod i kanalizacija.  
 1 2 3 4 5 
 Zadovoljni smo vremenom čekanja na usluge javnog preduzeća Vodovod i kanalizacija.  
 1 2 3 4 5 
 Zadovoljni smo stručnošću zaposlenih javnog preduzeća Vodovod i kanalizacija.  
 1 2 3 4 5 
 Zadovoljni smo ljubaznošću zaposlenih javnog preduzeća Vodovod i kanalizacija.  
 1 2 3 4 5 
 Zadovoljni smo higijenom obavljanja usluga javnog preduzeća Vodovod i kanalizacija.  
 1 2 3 4 5 
 Zadovoljni smo tehnologijom izvođenja usluga javnog preduzeća Vodovod i kanalizacija.  
 1 2 3 4 5 
 Usluge javnog preduzeća Vodovod i kanalizacija nemaju elemenata za poboljšanje.  
 1 2 3 4 5 
 Prosečna ocena_________________________________ 
Dosadašnja prosečna ocena zadovoljstva korisnika iznosi 4,49. Dakle, može se reći da su 
korisnici veoma zadovoljni obavljanjem usluga javnog preduzeća Vodovod i kanalizacija. 
Korisnici smatraju da ima elemenata za poboljšanje usluge i to, pre svega, u domenu vremena 
čekanja na uslugu. Ovo preduzeće se u oceni kvaliteta pruženih usluga uglavnom orijentisalo na 
indikatore efektivnosti sa aspekta korisnika usluga, dok su indikatori efektivnosti sa aspekta 
organizacije, kao i mere efikasnosti i ekonomičnosti izostali. Zbog toga i ove rezultate treba uzeti 








Stanje kvaliteta u okviru određenog sistema javne uprave je potrebno prvenstveno izmeriti, kako 
bi se nakon toga pristupilo unapređenju kvaliteta. Da bi se trenutno stanje kvaliteta izmerilo 
neopodno je definisati karakteristike kvaliteta usluge javnog sektora, postaviti odgovarajuće 
indikatore i sistem njihovog merenja koji će da utvrdi da li je karakteristika kvaliteta ostvarena i 
u kojoj meri. Zbog specifičnosti i raznovrsnosti usluga javnog sektora mora se sagledati više 
dimenzija kvaliteta i to sa aspekata svih zainteresovanih strana, kojih u javnom sektoru ima više 
nego u privatnom. Indikatori se moraju oprezno definisati kako se ne bi ispoljili negativni efekti 
na društvo, a sistem njihovog merenja mora biti prilagođen upotrebi u javnom sektoru. 
U radu su opisane tri organizacije iz oblasti javnog sektora, u okviru kojih je razmotreno stanje u 
oblasti menadžmenta kvalitetom. Organizacije u manjoj ili većoj meri odgovaraju na zahteve 
sadašnjeg tržišta, ali je pitanje koliko dugo bi takvo stanje bilo održivo. Razmatrane organizacije 
ne poseduju sertifikat SRPS ISO 9001 i istraživanje je pokazalo da se njihovo poslovanje ne 
temelji u potpunosti na principima menadžmenta kvaliteta.  U Republici Srbiji tek sledi period u 
okviru kog će se pažnja usmeravati ka unapređenju kvaliteta usluga javnog sektora. Sektor javne 
uprave mora biti deo sveobuhvatnih reformi, kako bi se dosegli principi modernih zemalja u ovoj 
oblasti. Jedna od ključnih tačaka u toj reformi mora biti fiskalna decentralizacija, kako bi se 
javne službe što više približlle građanima U momentu kada se javni i privatni sektor izjednače po 
pitanju kvaliteta usluga može se govoriti o savremenoj zemlji koja stremi stalnim unapređenjima 
i koja misli na svoje građane, želeći da im pruži uslugu visokog nivoa kvaliteta. 
Usmerenost na korisnike je osnova uspeha jedne organizacije. Kompanija koja ima više lojalnih 
korisnika je uspešnija od one koja veoma često gubi i stiče nove korisnike pa je potrebno 
obezbediti privrženost postojećih korisnika. Oblast javne uprave mora implementirati principe 
dobre prakse koji odavno postoje u privatnom sektoru i korisnika staviti u prvi plan i uskladiti 
sve njihove potrebe, želje i ograničenja sa zahtevima ostalih zainteresovanih strana. Sistemski 
pristup kvalitetu je od ključnog snačaja za sve kompanije javnog sektora, ukoliko žele da ostvare 
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